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La planificación estratégica, que representa una de las mejores herramientas de la 
gerencia estratégica, pretende establecer la existencia de una o más ventajas competitivas 
de la organización, en términos de la formulación y la puesta en marcha de apuestas de 
largo plazo, permitiendo incorporar o mantener sus ventajas, en el marco de lo que 
establece su misión y objetivos, del entorno y de los recursos disponibles (Evoli, 2009). 
Este modelo cimienta su lógica en el establecimiento de ajustes marginales que enrruten 
los esfuerzo al estado deseado, a partir de la implementación de una estructura de 
desarrollo que amalgame e una sola apuesta el talento humano, los recursos financieros, 
los recursos tecnológicos con los que cuenta la organización, y las oportunidades 
presentes o futuras del contexto de esta (Sainz de la Peña, 2009). 
Entonces, la planificación estratégica finalmente se trata de un proceso 
investigativo, analítico y propositivo, mediante el cual se devela lo que se es, desde el 
cual se dimensiona el estado deseado, que finalmente se transformara en la idea que sobre 
al cual se definen de las políticas, las estrategias y los planes de acción concretos y 
detallados, bajos los cuales se regirá la operación de la organización. El propósito de esto 
es cumplir con los objetivos de la organización, expresados básicamente en la 
rentabilidad, la participación en el mercado, el posicionamiento y la competitividad con 
calidad. 
 En esta ocasión se propone un plan de direccionamiento estratégico para la 
Agencia de Gestión y Colocación de Empleo de la Caja de Compensación familiar de 
Arauca (Agce-Comfiar), en el cual se adelanta un diagnóstico de la empresa, con el fin 
de establecer los posibles correctivos aplicables que generen análisis en el área 
administrativa, financiera, de talento humano y mercadeo. Vale la pena aclarar que el 
diagnóstico nos arroja los síntomas que evidencia la empresa, y esto finalmente permite 
establecer los criterios de intervención que aseguren el fortalecimiento de los procesos en 
las dimensiones ya mencionadas. Del mismo modo, se propone un plan de 
direccionamiento acorde con el diagnóstico previo, basado en los estudios que se han 
  
dado a través del estudio por la empresa y que facilite la optimización de los recursos y 
los procesos. Por lo tanto, se aplicaron diferentes teorías administrativas y la experiencia 
adquirida en la Maestría en Gestión Empresarial de la Universidad Libre, seccional Cali. 
La función de la Agce-Comfiar es facilitar el encuentro entre empresarios y 
buscadores de empleo que, por medio de los servicios de registro, orientación, 
preselección y remisión, aseguren el encuentro más efectivo entre la oferta y la demanda 
de trabajo en el departamento de Arauca. 
Así, viene operando desde finales del año 2014, con el aval de funcionamiento 
otorgado por parte del Ministerio de Trabajo mediante Resolución 3759 de 2013 y 
ratificada por la Superintendencia del Subsidio Familiar, como un servicio más de 
Comfiar, a través de la Resolución 926 del 5 de noviembre de 2013.1 
1.1 Antecedentes 
El Servicio Público de Empleo (SPE) es una iniciativa del Gobierno Nacional de 
Colombia, que busca el encuentro entre la oferta y la demanda laboral de manera 
transparente, ágil y eficiente. Facilita a las personas que buscan empleo y a quienes 
quieren mejorar sus condiciones de empleabilidad a encontrar un empleo adecuado a su 
perfil y expectativas, y a los empresarios a encontrar buscadores de empleo de acuerdo a 
sus necesidades (Dussán Zuluaga y González Aguilar, 2014). Una característica 
sobresaliente del SPE es que logra, por primera vez en el país, la participación de actores 
públicos y privados en los servicios de gestión y colocación de empleo, a través de una 
red de prestadores conformada por la Agencia Pública de Empleo del Servicio Nacional 
de Aprendizaje (Sena), las CCF2, las agencias públicas y privadas y las bolsas de empleo. 
                                                 
 
1 A partir de enero 24 de 2014, mediante Resolución 334 emitida por el Ministerio del Trabajo, la única 
entidad competente para la remisión, trámite y autorización de entidades que soliciten adelantar los 
servicios de gestión y colación de empleo es la Unidad del Servicio Público de Empleo. 
2 Según la sentencia C-041/06 de la Corte Constitucional de Colombia,  las CCF cubren el subsidio familiar 
a los trabajadores, desarrollan actividades en el ámbito de la recreación y el deporte, asignan subsidios de 
vivienda de interés social, y participan del sistema de seguridad social integral, creado y organizado por la 
  
Las CCF juegan un rol determinante en el modelo del SPE. Tradicionalmente, la 
función de estas entidades estaba asociada a la administración del subsidio familiar y las 
políticas de bienestar para los trabajadores, tales como las de salud, vivienda y recreación 
(Dussán Zuluaga y González Aguilar, 2014). Sin embargo, su vínculo directo con los 
empresarios, su experiencia en capacitación, y su nuevo rol como administradoras de los 
recursos del Fondo de Solidaridad de Fomento al Empleo y Protección al Cesante 
(Fosfec)3 las convirtió en un actor fundamental para la prestación de servicios de gestión 
y colocación de empleo (Carrasco, 2010). Por tal motivo, se encuentran clasificadas en 
los grados I, II y III, de acuerdo al grado de participación en la distribución definida para 
el Fosfec4. 
Tabla 1. Clasificación de las CCF por tipo 










Comfamiliar Camacol I 
Comfamiliar Cartagena I 
Comfanorte I 
                                                 
 
Ley 100 de 1993, para administrar recursos del régimen subsidiado de salud También actúan en la 
administración y prestación de servicios en el sistema de protección social en beneficio de los 
desempleados, adelantando programas de micro crédito. 
3 La Ley 1636 de 2013 creó el mecanismo de protección al cesante, el cual está compuesto por: 1) El SPE, 
como herramienta eficiente y eficaz de búsqueda de empleo. 2) Capacitación general, en competencias 
básicas y en competencias laborales específicas, brindada por el Sena; las CCF o las instituciones de 
formación para el trabajo certificadas en calidad, para efectos de garantizar, en caso de ser necesario, un 
reentrenamiento a la población cesante 3) El Fosfec, como fuente para otorgar beneficios a la población 
cesante que cumpla con los requisitos de acceso, y 4) Las cuentas de cesantías de los trabajadores, como 
fuente limitada y voluntaria para generar un ingreso en los periodos en que la persona quede cesante. 
4 Según el Artículo 4 de la resolución 531 de 2014, expedida por el Ministerio de Trabajo de Colombia, las 
CCF tipo I son aquellas cuyo cociente entre su aporte monetario al Fosfec y el promedio de aportes 






Comfenalco Quindio I 











Comfamiliar Atlántico II 
Comfamiliar Huila II 
Comfamiliar Nariño II 
Comfamiliar Risaralda II 
Comfenalco Cartagena II 
Comfenalco Santander II 





Comfenalco Antioquia III 
Comfenalco Valle III 
Compensar III 
Fuente: elaboración propia, basada en la Resolución 531 de 2104 Ministerio del Trabajo.  
Según la información que presenta la Unidad del Servicio Público de Empleo, 
cuya fuente es la Superintendencia de Subsidio Familiar, durante el 2014 las agencias de 
empleo de las CCF recibieron $64 mil millones para ofrecer los servicios de gestión y 
colocación de empleo, que fueron asignados principalmente a las CCF tipo III (64,6%), 
en menores proporciones a las tipo II (25,6%) y a las tipo I (9,8%).  
  
Sin embargo, las agencias de empleo de las CCF solo ejecutaron $33 mil millones, 
es decir, utilizaron el 52,4% de los recursos apropiados, siendo las CCF tipo III las que 
ejecutaron en mayores proporciones (57,5%), en comparación con las tipo II (44,6%) y 
tipo I (38,4%). Lo anterior se relaciona con la mayor capacidad administrativa y operativa 
que tienen las CCF de mayor tamaño para la ejecución de recursos (Dussán Zuluaga y 
González Aguilar, 2014). 
Tabla 2. Recursos Fosfec para la gestión y colocación de empleo según tipo de CCF. 
Tipo de 
CCF 
Recursos Porcentaje de 
recursos 
ejecutados Apropiados Ejecutados 
I  $       6.254.262.201,00   $       2.403.771.980,00  38,43% 
II  $     16.314.224.469,00   $       7.281.978.206,00  44,64% 
III  $     41.219.963.807,00   $     23.721.956.328,00  57,55% 
Total  $     63.788.450.477,00   $     33.407.706.514,00  52,37% 
Fuente: evaluación de las agencias de gestión y colocación de empleo de las cajas de 
compensación familiar (SPE, 2015). 
La participación de las agencias de empleo adscritas a las CCF, principalmente 
tipo I, se ha visto entorpecida por su poca efectividad en la prestación de los servicios 
comprometiendo la percepción de los usuarios: las CCF de este tipo que se encuentran 
operando y que realizaron una menor ejecución fueron Comfasucre, Comfiar y Cafaba 
(Dussan Zuluaga y González Aguilar, 2014). 
Tabla 3. Recursos Fosfec para la gestión y colocación de empleo de las CCF tipo I 
CCF 
Recursos Porcentaje de 
recursos 
ejecutados Apropiados Ejecutados 
Comfachoco  $           270.409.210,00   $           248.868.000,00  92,03% 
Comfaca  $           398.120.683,00   $           248.249.000,00  62,36% 
Comfenalco Tolima  $           493.571.233,00   $           288.275.390,00  58,41% 
Comfatolima  $           314.419.251,00   $           169.286.000,00  53,84% 
Comfaoriente  $           406.231.478,00   $           202.265.100,00  49,79% 
Comfacasanare  $           425.796.633,00   $           193.540.000,00  45,45% 
Cafasur  $             42.727.899,00   $             19.232.000,00  45,01% 
Comfenalco Quindío  $           563.503.644,00   $           228.340.000,00  40,52% 
Cafamaz  $             34.716.419,00   $             13.859.000,00  39,92% 
Comfanorte  $           508.822.891,00   $           193.780.000,00  38,08% 
  
Cajacopi  $           322.387.006,00   $           101.160.000,00  31,38% 
Comfamiliar Putumayo  $           263.622.398,00   $             73.609.000,00  27,92% 
Comfamiliar Cartagena  $           505.610.915,00   $           128.437.368,00  25,40% 
Comfacundi  $           152.401.164,00   $             37.780.000,00  24,79% 
Comfasucre  $           435.250.360,00   $           103.505.000,00  23,78% 
Comfiar  $           311.352.930,00   $             55.973.122,00  17,98% 
Cafaba  $           416.622.315,00   $             70.348.000,00  16,89% 
Comcaja  $           255.522.257,00   $             27.265.000,00  10,67% 
Camacol  $             99.261.227,00   $                                     -    0,00% 
Cajasai  $             63.912.290,00   $                                     -    0,00% 
Total tipo I  $       6.254.262.201,00   $       2.403.771.980,00  38,43% 
Fuente: evaluación de las agencias de gestión y colocación de empleo de las cajas de 
compensación familiar (SPE, 2015). 
La muestra de dicho entorpecimiento, como se afirma en el mismo documento, 
según la Superintendencia de Subsidio Familiar (SSF), está en la ejecución de los recursos 
dispuestos que no superó el 40%  y en que tampoco hubo una plataforma que especificara 
los servicios disponibles en cada agencia. La falta de un plan de direccionamiento 
estratégico por parte de estos prestadores conduce a la poca efectividad de las acciones 
desarrolladas, reflejando una inconformidad recurrente por parte de los usuarios, e 
incluso, de los colaboradores y demás stakeholders. Los débiles procesos administrativos, 
misionales,  legales, financieros y de comunicación son la muestra de la fragilidad en los 
procesos de toma de decisiones, que finalmente afectan la calidad y competitividad de los 
servicios prestados.   
Para el año 2015 la Unidad Administrativa del Servicio Público de Empleo del 
Ministerio de Trabajo adelantó un seguimiento a estas agencias de empleo, encontrando 
que de 43 agencias de empleo en CCF siete argumentaron no sentirse apoyadas por su 
caja de compensación. Además, se observó en el mismo documento que tan solo el 7% 
  
de las CCF asignaron un coordinador para cada uno de los componentes del MPC5  
(Dussán Zuluaga, González Aguilar, Munévar, Martínez, Angulo y  Perico, 2015). 
Según el informe de “Mesas Técnicas. Agencias de Empleo de las Cajas de 
Compensación Familiar en Colombia”(2015) presentado a finales de ese año por las 
subdirecciones de administración y seguimiento y de promoción del SPE, del Ministerio 
de Trabajo “dada la desarticulación de los servicios adicionales prestados por las agencias 
de empleo de las CCF tipo I, los usuarios no están maximizando sus beneficios” (p. 12-
15). Los “servicios adicionales”, a los que se refiere el documento, son aquellos ofrecidos 
a los empleadores que facilitan la selección de personal. Servicios, distintos de los básicos 
y que correspondena:  aplicación y evaluación de pruebas psicotécnicas como criterios de 
selección; visita domiciliaria; estudio de seguimiento a graduados; investigación y 
validación de datos; antecedentes, experiencia laboral; habilidades y competencias de los 
oferentes; talleres de selección por competencias; visitas a los puestos de trabajo; estudios 
de seguridad; aplicación de pruebas de referenciación; investigación de hábitos de pago; 
consultoría en gestión estratégica de talento humano, enfocada a la evaluación de 
necesidades de personal; soporte administrativo de administración; aplicación de pruebas 
mediante polígrafo o evaluación del potencial profesional (Dussán Zuluaga, González 
Aguilar, Munévar, Martínez, Angulo y Perico, 2015). 
Por otra parte, en el mismo documento se argumenta que no siempre hay claridad 
en la ejecución de acciones y recursos para la atención de los usuarios de las agencias de 
gestión de empleo y capacitación en mención. Ocasionando, según declararon algunos 
coordinadores de estas entidades a la Unidad Administrativa del Servicio Público de 
Empleo6, poca efectividad y eficacia en el desarrollo de los procesos administrativos, 
                                                 
 
5 El Mecanismo de Protección al Cesante, creado por el Ministerio de Trabajo, cuenta con cuatro 
componentes: capacitación, gestión y colocación de empleo, prestaciones económicas y sistema de 
información. 
6 Unidad adscrita al Ministerio de Trabajo de Colombia, que conforme al artículo 25 de la Ley 1636 de 
2013, “tiene como responsabilidad lograr la mejor organización posible del mercado de trabajo, para lo cual 
ayudará a los trabajadores a encontrar empleo conveniente, y a los empleadores a contratar trabajadores 
acordes a sus necesidades” 
  
operativos y misionales, entorpeciendo la productividad de la institución y las relaciones 
de esta con los stakeholders. 
El informe presenta finalmente una serie de recomendaciones a las agencias de 
gestión y colación de empleo, en las que es posible evidenciar el esfuerzo que deben 
realizar las agencias de gestión y colación de las CCF, pues  deben enfocarse en la 
reorganización de sus procesos y procedimientos, para mejorar la utilización de recursos 
que, finalmente, se reflejan en una mayor competitividad y calidad en la prestación de los 
servicios. Por ejemplo, de manera recurrente, dentro de las estructuras organizacionales 
de las CCF las agencias de gestión y colocación no tienen un papel protagónico: el 46,5% 
se ubica en áreas de servicios sociales; el 34,9% en dependencias financieras o 
administrativas; el 14,5% en otras dependencias relacionadas en su mayoría con 
planeación, desarrollo estratégico y mercadeo; y tan solo el 4,7 % se encuentra en áreas 
exclusivas de Fosfec. Por otro lado, también se identificó como causa adicional la 
deficiente utilización de canales y sistemas de comunicación e información en el ejercicio 
de la promoción de los servicios ofrecidos por las agencias tipo I. Reflejándose así en una 
gestión de menos del 13% del total de las metas propuestas. 
Según el diagnóstico realizado por González y Dussán (2014) la Agce- Comfiar 
no cuenta con un plan de direccionamiento estratégico, ni con un manual que permita 
realizar análisis operacionales, administrativos, legales y de comunicación interna: 
rigiéndose, únicamente, bajo un plan de acción. De igual forma se evidencia, en ese 
mismo documento, la falta de una propuesta de valor de servicios diferenciados, por parte 
de esta agencia para los buscadores y demandantes de empleo en la región Orinoquía. 
1.2 Planteamiento del problema 
Con la promulgación de la Ley 1636 de 2013, del Congreso de la República de 
Colombia, se creó el Mecanismo de Protección al Cesante (MPC), cuya finalidad es la 
articulación y ejecución de un sistema integral de políticas activas y pasivas de mitigación 
de los efectos del desempleo que enfrentan los trabajadores colombianos. En el marco de 
  
esta ley, y sus decretos reglamentarios, se creó una red de prestadores de servicios 
enfocados a la gestión y colocación de empleo conformada por las agencias de gestión y 
colocación de empleo, adscritas a las CCF. 
Estas agencias, desde que el Ministerio de Trabajo implementó el Servicio Público 
de Empleo en el año 2013, han jugado un papel importante en la ampliación de la 
cobertura. Sin embargo, se han observado deficiencias en el funcionamiento del sistema 
que impiden el total aprovechamiento de los beneficios por parte de sus usuarios, trayendo 
valoraciones negativas por parte de los organismos encargados de la inspección, 
vigilancia y control de los recursos de funcionamiento e inversión administrados por ellos 
(Dussán Zuluaga, González Aguilar, Munévar, Martínez, Angulo, y Perico, 2015). La 
ausencia de un plan de direccionamiento estratégico por parte de estos prestadores 
autorizados por el SPE conduce a la poca efectividad de las acciones desarrolladas. En 
otras palabras, significa bajos estándares de calidad y bajos indicadores de gestión, que 
finalmente afectan el servicio prestado a sus usuarios.  
Así, se realizó la elección de la Agce- Comfiar, teniendo en cuenta que: 1) está 
catalogada como tipo I, es decir, según la Resolución 531 de 2014 del Ministerio de 
Trabajo, tiene recursos y una capacidad instalada determinada y 2) se encuentra ubicada 
en la región Orinoquía, la cual se destaca por su actividad económica y  perfil ocupacional 
específicos: enfocados en la exploración y explotación de petróleo (Viloria de la Hoz, 
2009). 
1.3 Formulación del problema 
¿Cuál debe ser el plan de direccionamiento estratégico para la Agce- Comfiar que 
permita mejorar la competitividad y calidad en la prestación de sus servicios? 
  
  
2. Objetivos de la investigación 
2.1 Objetivo general 
 Proponer el diseño de un plan de direccionamiento estratégico para la Agce-
Comfiar.que facilite la articulación entre apuestas estratégicas y las operativas. 
2.2 Objetivos específicos   
a) Elaborar un diagnóstico de la situación interna y externa de la Agce-Comfiar, 
mediante la utilización de modelos de diagnóstico interno y externo de Kaplan y 
Norton. 
b) Proponer un plan de direccionamiento estratégico para la Agce- Comfiar 
mediante el modelo del Balance ScoreCard. 
  
  
3. Marco Teórico 
La planeación estratégica surge como una herramienta capaz de optimizar los 
resultados de una empresa, a través de formas mejor pensadas de llevar a cabo sus 
procesos. Existen discusiones sobre cuál es el enfoque en el que la planeación es más 
exitosa para cualquier organización. En consecuencia, existen diversos modelos y 
aplicaciones defendidos por diversos autores. 
En primer lugar, se cuenta con la visión de que los procesos estratégicos, por 
encima de una fuerte labor gerencial, pueden impactar la estructura organizativa de una 
empresa, tal como lo defendió Alfred Chandler en su primera obra, publicada en 1962 
(Galán Zazo y Sánchez Bueno, 2010), y que posteriormente en 1980 adhirió a su teoría 
el componente del potencial de los recursos en la planeación (Wilson y Toms, 2012).  
 Afines a estos planteamientos aparecen, a principios de la década de 1970, 
Fainstein y Scott, quienes, en una compilación de artículos sobre este tema, bautizada 
Readings in Planning Theory, también arguyen sobre la importancia de los objetivos 
(Sanchez Vanderkast, 2010). 
En contraste con estos puntos de vista, que enfrentan la planeación conexisten 
autores que conciben la planeación como articuladora de todas las iniciativas y labores 
existentes, como también una gran proveedora de eficiencia entre los empleados. Tal es 
el caso de Steiner (1997) que recomienda tener en cuenta los aspectos: filosofía, 
estructura, proceso y futuro; y de Ackoff (1981), Drucker (1974) y Asnoff (1979), quienes 
coinciden en comparar la planeación estratégica con la planeación de largo plazo (Pacios, 
2004). 
Si bien es cierto que cada vez se fortalece más la visión de la planeación 
estratégica como “armadura” para sobrevivir a los factores externos y contingencias, 
mediante comportamientos como la optimización de los recursos limitados, también se 
evidencia la preocupación de autores, como Porter (1980), por diseñar herramientas para 
  
la gerencia y para los cargos de toma de decisiones. Dicho conjunto de herramientas es 
posible denominarlo “dirección estratégica” (Sánchez y Morales, 2009). Adicional a esto, 
Enrique Cabrero recomienda, repasar teorías expuestas en otros campos, tales como la 
teoría de juegos y la estrategia competitiva, con el fin de obtener una visión más amplia 
de la lógica de la planeación estratégica (Sánchez y Morales, 2009). 
Existen diversos modelos para aplicar planeación estratégica, pero los más 
utilizados son el Dofa o Foda, que consisten en elaborar un diagnóstico interno de la 
organización para luego contrastarlo con factores externos que rodean las operaciones de 
la misma (Ruiz Castro et al., 2011). El Canvas u Osterwalder, consiste en una 
composición de nueve bloques interrelacionados bajo unas condiciones, que propende al 
entendimiento del diseño, la innovación, la evaluación del modelo de negocio (García, 
2010) y otros que describen perfectamente el camino de la planeación estratégica. Por 
ejemplo, Asnoff (1986), Hofer y Shende (1985), Sallenave (1985) y Ogliastri (1992) 
(Ruiz Castro et al., 2011). 
Ahora bien, como ya se mencionó en este documento, no es fácil hallar literatura 
que aborde la planeación estratégica aplicada a agencias de empleo, pero sí existen 
numerosas referencias de planeación estratégica aplicada al empleo en general. Este 
fenómeno resulta predecible pues según Pettigrew (2002) “la historia de la dirección 
estratégica es un relato de adopciones promiscuas de otras disciplinas y subcampos de la 
dirección de empresas” (Acumen Insights, 2009). 
Diversos autores y gobiernos han relacionado la planeación estratégica con la 
gestión del empleo en empresas privadas, públicas o sin ánimo de lucro. También se 
encuentra que el ejercicio de la planeación estratégica puede aplicarse no solo a contextos 
organizacionales o empresariales, sino también, como afirma Mintzberg (1990), al 
entorno, es decir los mercados y la sociedad, y al individuo, quien se encuentra por fuera 
de las organizaciones (Ansoff, 2012). 
  
Algunos autores que abordan la planeación estratégica desde la gestión del 
empleo, por ejemplo Cotten (2007) en “Siete pasos para la planeación efectiva de la fuerza 
de trabajo” argumenta que si  “las personas adecuadas, con las habilidades adecuadas 
están el trabajo correcto, tendrán un desempeño eficiente y eficaz para la organización en 
la que se encuentren”(p. 23-24). Atkinson (1998) por su parte identifica la ausencia de 
políticas y planeación aplicadas a la fuerza de trabajo en el Reino Unido, y la baja 
optimización que esto propicia en el mercado de trabajo. Y Sánchez (2003), a través de 
una cartilla de planeación estratégica de los recursos humanos, resalta la importancia de 
las competencias como “referencia y lenguaje” de todo el ciclo de selección, acciones de 
aprendizaje y evaluación de los empleados de una organización. 
Según Kerns y Scarpino (2003) la planeación estratégica en recursos humanos es 
una función que determina, de forma sistémica, la oferta y demanda de empleados que 
una organización podría tener a mediano plazo (Velásquez M. , 2009). Así, mediante la 
planeación estratégica de talento humano de una caja de compensación colombiana “si la 
gerencia estratégica se centra en: el factor humano, el factor económico administrativo y 
el factor tecnológico, es fácil colegir la importancia principal del talento humano, pues es 
éste el que también diseña y controla los otros dos factores de la gerencia estratégica: el 
factor económico administrativo y el factor tecnológico” (p. 24). 
Por otra parte, existen numerosos referentes de planeación estratégica aplicada al 
empleo desde gobiernos locales u organismos multilaterales. Algunas referencias son el 
Strategic Plan FY2014-2018 realizado por el gobierno de los Estados Unidos, en el que 
se prioriza la inclusión y transparencia en los procesos; el Plan Estratégico de Fomento 
del Empleo de Almussafes 2014-2015; la estrategia local para el empleo y análisis del 
Plan Estratégico de Corvera; el Plan Estratégico del Servicio Canario de Empleo; y el 
Plan Estratégico de la Diputación Provincial de León; todos en España, los cuales 
coinciden al reconocer la necesidad de la planificación para optimizar las etapas 
importantes del recurso humano: la etapa de selección, la de permanencia y la de retiro. 
  
En este sentido, Bryson, (1988) propone un proceso de planificación estratégica 
para las organizaciones públicas y las sin ánimo de lucro, destacando que es altamente 
probable que este tipo de entidades aborden con mayor precisión la planeación estratégica 
en sus actividades y con precaución en situaciones específicas. A su vez, Kriemadis y 
Theakou (2007) en un artículo con el mismo enfoque destacan cinco modelos teóricos de 
planeación estratégica que este tipo de organizaciones pueden adoptar para acercarse a 
sus objetivos. 
En este sentido, el sistema gerencial estratégico refleja la integralidad de un 
modelo de gestión que zanja uno de los más grandes retos de la gestión: cómo integrar la 
estrategia con la operatividad de la organización (Osorio Russi, 2013). Este modelo 
vigoroso de seis etapas involucra al Balanced Scorecard, los mapas estratégicos 
soportados en temas y los cincos principios y prácticas de la organización focalizada en 
la estrategia. Además, este modelo involucra elementos más efectivos para el desarrollo, 
planificación y gestión de la estrategia, el cual contó con el aporte de expertos líderes en 
el tema. De manera sinérgica, estas herramientas facilitan a las organizaciones no sólo en 
su proceso de planificación y ejecución, sino también a controlar, aprender, probar y 
adaptar las hipótesis y prácticas estratégicas que propendan el alcance los objetivos y la 
sostenibilidad de los resultados (Kaplan y Norton, 2008).  
Es posible afirmar que se trata de un modelo gerencial que permite a una 
organización alinear todos sus recursos y capacidades, así como las buenas prácticas 
empresariales y las unidades organizacionales (con su correspondiente estrategia 
corporativa o institucional orientada a maximizar el valor de la organización o empresa 
en el mercado) mediante la integración de los subsistemas de planificación, gestión y 
control (Osorio Russi, 2013). Mientras tanto, Michael Porter (1998) y Michael Hammer 
(2001) coinciden en un aspecto relevante de los sistemas de gestión: en ausencia de 
procesos de dirección ejecutiva y operaciones de calidad, resulta infructuoso implementar 
la estrategia, sin importar el grado de visión que esta contenga (Kaplan y Norton, 2008).  
  
Lo anterior refleja, por ejemplo, en los estudios realizados por Kaplan y Norton 
en 1996, que son pocas a las organizaciones se sincronizan la estrategia con los procesos 
operacionales, involucrando de manera inherente a los colaboradores en la poca sintonía 
con las apuestas de largo plazo, sin embargo, por medio de la aplicación de encuestas, 
diez años más tarde, se logró comprobar que aquellas empresas que implementaron un 
proceso de gestión formal para implementar la estrategia fueron un 75% más efectivas en 
términos de desempeño frente a sus empresas competidoras, dejando claro que la 
implementación de un sistema de gestión formal incrementa en tres veces las 
posibilidades de alcanzar el éxito (Osorio Russi, 2013).  
El modelo integral de Kaplan y Norton surge de sus trabajos previos sobre el 
cuadro de mando integral formulado en 1992. Conviene subrayar que esta herramienta 
superó limitaciones de instrumentos como Tableau de bord, enfocado en indicadores 
netamente financieros, que no prestaban atención a la estrategia, a través de distintas 
perspectivas que abordaban a las organizaciones para proponer una visión poliédrica de 
su desempeño. De igual modo, es justo mencionar que el modelo está orientado hacia la 
alineación de la organización, realizando un despliegue que implica a todos los miembros 
de la empresa, esto con el fin de generar una maximización del valor de la organización 
(Osorio Russi, 2013). No obstante, es un error común de las empresas enfocarse en la 
generación de capital financiero.  
El capital financiero de la empresa  sólo representa una cuarta parte del capital 
total de la empresa y el resto hace parte del capital intelectual, conformado en principio 
por: 1) la imagen y la reputación; 2) el capital humano, conformado por las competencias 
de los empleados, sus actitudes y su agilidad intelectual; y 3) el capital estructural 
integrado por las características provenientes de sus stakeholders, de los recursos 
organizacionales disponibles y de la capacidad de renovación e innovación (Edvinsson, 
1997). 
De acuerdo con el fin último de generar valor para la empresa, de todas sus partes 
interesadas, y la necesidad de partir de un enfoque que vaya más allá de los resultados 
  
financieros las primeras nociones del sistema gerencial estratégico de Kaplan y Norton, 
originadas en su cuadro de mando integral, contemplaban la traducción de la estrategia 
de una organización en la generación de valor, mediante la interacción de cuatro 
perspectivas básicas (Norton y Kaplan, 1996): 
  1) Financiera: la alta gerencia identifica los objetivos financieros, enfocándose 
en la generación de valor para los accionistas y concentrándose en la 
generación de ingresos.  
2) Clientes: esta perspectiva está relacionada con la clarificación del mercado 
objetivo a atender. Es importante realizar una segmentación de mercado 
óptima, que permita generar una propuesta de valor adecuada, con el fin de 
mejorar la imagen y reputación. 
 3) Procesos internos: consiste en identificar los procesos clave que más valor 
aportan a la propuesta ofrecida, con el fin de mejorarlos y de obtener una mayor 
productividad que impacte en los resultados financieros. Es posible conseguir 
dicha productividad gracias a los procesos de innovación que satisfagan 
necesidades latentes de los clientes, operaciones rutinarias, y el ofrecimiento 
de un servicio posventa que mantenga la relación con los clientes. 
4) Aprendizaje y crecimiento: esta perspectiva tiene la finalidad de integrar las 
tres dimensiones anteriores. Mediante los procesos de retroalimentación el 
proceso se debe convertir en un círculo virtuoso de la generación de valor 
(Osorio Russi, 2013), estableciendo estructuralmente una apuesta que permita 
en cumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos, en el marco del logro 
de la sostenibilidad y crecimiento a largo plazo.  
3.1 Modelo del negocio 
Un modelo de negocio representa los cimientos sobre los que una empresa 
establece su apuesta de valor a través de sus procesos y actividades. Adicional a esto, 
  
proporciona valor al cliente a través de la propuesta de valor, rentabilizando a la 
organización y sus accionistas (Osorio Russi, 2013), siendo el mecanismo por el cual un 
negocio busca generar ingresos y beneficios. En suma, se trata de cómo una compañía 
planifica servir a sus clientes, lo cual implica el concepto de estrategia y su respectiva 
implementación.  
Complementario al sistema gerencial estratégico, y según la recomendación de 
Osorio Russi (2013), el Modelo Canvas o Lienzo Estratégico de Osterwalder’s y Pigneur 
(2009) presenta una enorme contribución al desarrollo de la estrategia, mediante la 
clarificación de los pilares básicos con los cuales el modelo de negocio crea y entrega 
valor (Osorio Russi, 2013).  
3.2 Análisis del lienzo estratégico 
 Este modelo está conformado por nueve bloques para identificar la mejor manera 
de ser rentables en la industria, al tiempo que se clarifica la noción y visión de la 
organización, a través de un enfoque sistémico que engloba a toda la organización.  
3.2.1 Segmento de clientes 
 Los clientes son la base del modelo de negocio, por ello requieren una especial 
identificación, caracterización y segmentación. Los grupos pueden catalogarse en algunos 
segmentos si: 1) sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente; 2) son 
necesarios diferentes canales de distribución para llegar a ellos; 3) requieren un tipo de 
relación diferente; 4) su índice de rentabilidad es muy diferente; y 5) están dispuestos a 
pagar por diferentes aspectos de la oferta (Osterwalder’s, 2012). De igual forma, existen 
diferentes criterios de segmentación tales como la geografía, el género, la profesión, la 
edad, el estrato social, la religión, la raza, las aficiones, las condiciones físicas, el sector 
o industria, el tamaño, y el objeto social entre otras (Osorio Russi, 2013). 
3.2.2 Propuesta de valor 
  
La propuesta de valor busca atender de manera efectiva los problemas de los 
clientes, satisfaciendo sus necesidades conforme a las expectativas. Por lo tanto, es el 
foco central de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008). En este orden de ideas, es el factor 
que hace que un cliente elija o no una determinada empresa. En otras palabras, es el 
conjunto de productos, servicios y valores agregados que satisfacen los requisitos de un 
segmento de clientes de un determinado mercado. De esta manera se configura como una 
serie de soluciones y ventajas que una empresa otorga a sus clientes (Osterwalder’s, 
2012).  
3.2.3 Relación con los clientes  
“Adicional a la propuesta de valor, se requiere del establecimiento parmente e 
independiente de relaciones con los clientes de cada uno de los segmentos de mercado” 
(Kaplan y Norton, 2008, p. 47). Las empresas deben definir el tipo de relación que desean 
establecer con cada segmento de mercado. Es por esto que la relación puede ser personal 
o automatizada. Además, estas pueden estar basadas en los siguientes fundamentos 
(Osorio Russi, 2013):  
1) Captación de clientes.  
2) Retención de clientes.  
3) Fidelización de clientes.  
4) Estimulación de las ventas. 
Paralelamente, se cuenta con categorías de relaciones con los clientes que pueden 
armonizarse con la relación que una empresa adelante con un segmento de clientes de un 
mercado determinado (Osterwalder’s, 2012):  
1) Asistencia personal: el cliente se comunica directa y efectivamente con 
un colaborador de la organización encargado del servicio de atención al 
cliente (proceso de venta o postventa).  
2) Asistencia personal exclusiva: A diferencia del anterior, este tipo de 
relación, se trata de la relación más íntima y profunda con el cliente y suele 
durar un largo período. 
  
3) Autoservicio: en este tipo de relación, la empresa se solo proporciona 
los medios necesarios para que los clientes puedan servirse de manera 
autónoma.  
4) Servicios automatizados: este tipo de relación, se combina de manera 
más sofisticada el medio de autoservicio junto con procesos automáticos o 
automatizados.  
5) Comunidades: El establecimiento de grupos focales de usurarios para 
profundizar en la relación con sus clientes o posibles clientes, que faciliten 
la comunicación entre los miembros de la misma. 
6) Creación colectiva: Esta relación propende por crear valor entre el 
cliente y el proveedor. (Osorio Russi, 2013).  
3.2.4 Fuentes de ingresos 
Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren, compran, 
arriendan y usan las propuestas de valor ofrecidas por las organizaciones. “El valor de 
una empresa se establece por la cuantía de dinero dispuesta por los clientes para acceder 
a los bienes y servicios que ofrece” (Porter, 2008). Se pueden incluir dos tipos de fuentes 
de ingresos:  
1) Ingresos transaccionales, provenientes de los pagos realizados de manera 
inmediata por los clientes.  
2) Ingresos recurrentes, provenientes de los pagos periódicos realizados a 
cambio del suministro de una propuesta de valor, o del servicio posventa de 
atención al cliente.  
En este orden de ideas, existen varias formas de generar fuentes de ingresos 
(Osorio Russi, 2013):  
1) Venta de activos: es decir, la fuente de ingresos más conocida.  
2) Cuota por uso: esta fuente de ingresos se basa en el uso de un servicio 
determinado. Relación directa entra el valor del pago y el número de 
servicios.  
  
3) Préstamo/arriendo/alquiler/leasing: esta fuente de ingresos surge de la 
concesión temporal, a cambio de una tarifa, de un derecho exclusivo para 
utilizar un activo determinado en un período de tiempo.  
4) Concesión de licencias: Permiso otorgado para la utilización de una 
propiedad intelectual a cambio del pago de una licencia que de igual manera 
representa una fuente de ingresos.  
5) Gastos por corretaje: los gastos que se derivan de los servicios de 
intermediación realizados en nombre de dos o más partes.  
6) Publicidad: se trata de las primas obtenidas por la publicación de un 
producto, servicio o marca. (Osorio Russi, 2013).  
3.2.5 Recursos y capacidades clave 
Las empresas pueden tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios 
estratégicos y estos recursos pueden ser (Osorio Russi, 2013): 
1) Físicos y tecnológicos: como instalaciones de fabricación, edificios, 
vehículos, máquinas, equipos, sistemas, puntos de venta y redes de 
distribución, Tic, hardware, software, bases de datos, redes, etc.  
2) Económicos: El capital de inversión y capital de trabajo.  
3) Intelectuales: Como las marcas, patentes, derechos de autor y sistemas de 
información son elementos cada vez más valorados en un modelo de negocio 
sólido.  
4) Humanos: Las personas adquieren cada vez más importancia, 
espacialmente en los ámbitos creativos que requieren un alto nivel de 
conocimiento. 
Así pues, es importante reazlizar una clasificación de estos recursos y capacidades 
bajo las diferentes dimensiones estratégicas, como (Kaplan & Norton, 2008): 
1) Recursos y capacidades económicas y financieras.  
2) Recursos y capacidades competitivos (competencias centrales orientadas a 
clientes y mercados).  
3) Recursos y capacidades gerenciales y organizacionales (procesos internos: 
gerenciales, misionales y de apoyo).  
  
4) Talento humano y cultura organizacional (conocimiento, experiencias, 
competencias).  
5) Información, tecnologías de información y comunicaciones. 
3.2.6 Procesos y actividades clave 
La propuesta de valor se materializa y se desarrolla mediante una serie de 
actividades clave o conjunto de actividades interrelacionadas e interdependientes, 
comúnmente denominadas procesos misionales, las cuales se caracterizan por ser las 
acciones más importantes que debe emprender una empresa para el logro de sus objetivos, 
que, al igual que los recursos principales, son fundamentales para establecer una 
propuesta de valor. También para llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes 
y percibir ingresos (Osorio Russi, 2013).  
En este campo es útil la categorización de procesos que hace Michael Porter 
(1998) con su cadena de valor, para generar una representación gráfica de los mismos, 
dividiéndolos en procesos misionales (inferiores verticales), y de apoyo (superiores 
horizontales), que finalmente describen las actividades adelantadas por la empresa que 
propendan por la generación de valor hacia el cliente. De esta manera, los procesos 
misionales se reflejan en el diseño, fabricación, venta y posventa de los productos.  
A este respecto, el modelo de la cadena de valor distingue cinco actividades 
primarias, a saber (Osorio Russi, 2013): 
1) Procesos de innovación.  
2) Procesos de operación  
3) Procesos de logística interna y externa.  
4) Procesos de mercadeo y ventas. 
5) Servicio posventa.  
De manera coherente con la información presentada anteriormente, las actividades 
primarias están apoyadas o auxiliadas por las siguientes actividades secundarias:  
1) Gestión general o alta dirección.  
2) Gestión financiera. 
3) Gestión de tecnologías.  
  
4) Gestión de recursos humanos.  
5) Gestión de abastecimiento y suministros.  
3.2.7 Aliados clave 
La asociación entre empresas es cada vez más importante para muchos modelos 
de negocio, pues de esta manera, las empresas conforman alianzas para optimizar sus 
recursos y reducir riesgos. Según Osterwalder’s, 2012, podemos hablar de cuatro tipos de 
asociaciones:  
1) Outsourcing: Alianzas estratégicas establecidas entre empresas no 
competidoras.  
2) Competición: Asociaciones estratégicas establecidas entre empresas 
competidoras.  
3) Joint Ventures: Empresas que comparten el riesgo para crear nuevos 
negocios.  
4) Relación cliente-proveedor: Alianza que garantiza la confianza en la 
calidad y estabilidad del precio de los suministros. 
3.2.8 Estructura de costos 
La estructura de costos presenta los principales costos en los que incurre el modelo 
de negocio. En principio para desarrollar la propuesta de valor y conformar la estructura 
de costos: algunos costos serán fijos y otros variables, unos directos y otros indirectos 
(Osorio Russi, 2013).  
Tanto la creación y la entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones 
con los clientes, o la generación de ingresos, tienen un costo. Estos costes son 
relativamente fáciles de calcular una vez que se han definido los recursos, las actividades 
y las asociaciones clave (Osorio Russi, 2013).  
3.3 Análisis de la propuesta de valor 
Para un eficiente diseño de la propuesta de valor es pertinente aplicar los 
elementos de las 7P del mix de marketing (McCarthy y Perreault, 2001):  
1) Producto: marca, duración, garantía, presentación, volumen, selección, 
funcionalidad, empaque, diseño personalizado, etc.  
  
2) Precio: precio bajo, precio justo, facilidades de pago, formas de pago, 
descuentos, financiación, etc.  
3) Promoción: comunicación, catálogos, asistencia personal, autoservicio, 
servicios automatizados, etc.  
4) Plaza: canales de distribución, fuerza de ventas, mayoristas, minoristas, 
servicio a domicilio, servicio por internet, puntos de venta propios, servicio 
posventa, etc.  
5) Procesos: certificaciones, productividad, eficiencia y eficacia, 
sistematización y automatización, respuesta oportuna, etc.  
6) Personas: personal calificado, certificaciones, disponibilidad de personal, 
trato amable, personal de confianza, acompañamiento, asesoría, asistencia 
técnica, etc.  
7) Evidencia física: instalaciones adecuadas, locales confortables, 
infraestructura física y tecnológica, servicios públicos y privados, seguridad 
permanente, señalización, etc.  
3.4 Diagnóstico y análisis estratégico 
3.4.1 Matriz del perfil competitivo 
Esta matriz presenta a los competidores de la organización mediante determinados 
aspectos o factores internos, los cuales pueden establecer fortalezas o debilidades 
(Talancón, 2007). Este procedimiento se desarrolla mediante los siguientes pasos:  
1) Se obtiene información de las empresas identificadas como competidoras.  
2) Se determinan los aspectos o factores a considerar, los cuales pueden ser 
catalogados como elementos fuertes o débiles según sea el caso.  
3) A cada uno de estos factores se le asigna un peso.  
4) A cada una de las organizaciones relacionadas se le asigna una calificación, 
tomando la siguiente referencia:  
 1 = Debilidad alta.  
 2 = Debilidad media.  
 3 = Debilidad baja.  
 4 = Fortaleza baja.  
 5 = Fortaleza media. 
 6 = Fortaleza alta.  
5) Se obtiene el peso ponderado correspondiente, multiplicando el peso de la 
segunda columna por cada una de las calificaciones de las organizaciones o 
empresas competidoras.  
6) finalmente, se suma el total de la columna del peso (que debe ser del 100%) 
y de las columnas de los pesos ponderados.  
 
  
3.4.2 Análisis de los factores críticos del éxito 
Los factores críticos del éxito son aquellos que se establecen como vitales para el 
logro de los objetivos del negocio.  Es decir, las acciones realizadas o a realizar que 
garanticen el correcto funcionamiento, para alcanzar el éxito, ser competitivo y lograr los 
objetivos propuestos. Estos elementos son clave para el cumplimiento de la misión de una 
organización, el logro de la competitividad empresarial, el mantenimiento de la ventaja 
competitiva y el desarrollo de la efectividad gerencial la misma (Osorio Russi, 2013). 
3.4.3 Análisis de la competencia  
Se realiza con el fin de comparar, a través de la matriz del perfil competitivo, 
analizando los factores críticos del éxito, que se identifican  para la propia empresa, y 
revisando su ponderación frente a la evaluación de tales factores en las empresas 
competidoras (Talancón, 2007).  
Del mismo modo, es pertinente realizar una comparación mediante el cuadro 
estratégico de Chan Kim y Renée Mauborgne (2005), ya que se trata de una herramienta 
de diagnóstico, que presenta un esquema práctico para construir una estrategia 
contundente de diferenciación (Osorio Russi, 2013). Esta herramienta cumple con la 
función de capturar la situación actual de la competencia en la industria, identificando las 
fortalezas y debilidades de los diferentes actores mediante la identificación de sus factores 
críticos para el éxito. El eje horizontal de la matriz muestra las variables clave para el 
éxito de los diferentes participantes, los cuales compiten en el mercado, y en el eje vertical 
una escala que va desde bajo hasta alto, para clasificar cada atributo por empresa. Esto 
permite la construcción de las curvas de valor de la industria, generando procesos de 
benchmarking y mejoramiento. 
3.5 Diagnóstico interno 
3.5.1 Matriz de análisis de los recursos y capacidades empresariales 
Esta matriz permite identificar plenamente los recursos y capacidades de una 
organización, por medio de las diferentes dimensiones estratégicas que pueden constituir 
  
fortalezas o debilidades. Para su construcción se enumeran y clasifican los recursos y 
capacidades de la empresa por perspectiva estratégica y se analiza si constituyen una 
fortaleza o debilidad, si su impacto es alto, medio, o bajo (Osorio Russi, 2013).  
3.5.2 Matriz del Perfil de la Capacidad Interna (PCI) 
Una vez construida la matriz de análisis de los recursos y capacidades 
empresariales se escogen sólo los recursos y capacidades que tuvieron un impacto en el 
éxito alto. Luego se trasladan a la matriz del PCI y se mantiene su calificación, 
dependiendo de si se habían valorado como fortalezas o como debilidades (Osorio Russi, 
2013).  
3.6 Diagnóstico del medio externo 
3.6.1 Análisis Pestel 
Para poder comprender de manera más efectiva los ciclos del mercado y la apuesta 
operativa una organización, este análisis se convierte en una de las herramientas 
estratégicamente muy útil, dado que este parte del entorno en aspectos políticos, 
económicos, socioculturales, tecnológicos, ecológicos y legales (Osorio Russi, 2013): 
1) Políticos: tienen que ver con las decisiones de política pública y su contexto 
en los niveles pertinentes para la compañía.  
2) Económicos: o ciclos económicos, tendencias del PIB, tasas de interés, 
oferta monetaria, inflación, desempleo, etc.  
3) Socioculturales: Representada específicamente en aspectos demográficos 
(comportamentales, de relacionamiento, etc.)   
4) Tecnológicos: Se refiere al gasto público en investigación, atención del 
gobierno y la industria; al esfuerzo tecnológico, los nuevos descubrimientos, 
la rapidez de la transferencia tecnológica y las tasas de obsolescencia, etc.  
5) Ecológicos: Se refiere a las leyes de protección medioambiental, residuos, 
consumo de energía, etc.  
6) Legales: o legislación sobre la competencia, legislación laboral, salud y 
seguridad, legislación fiscal y comercial, etc.  
  
3.6.2 Análisis del sector o industria - Fuerzas competitivas de Porter  
1) Barreras de entrada: poder de negociación de los proveedores, 
concentración de los proveedores, costo del cambio de proveedor, 
potencialidad de la competencia, disponibilidad de personal, conocimiento y 
experiencia, acceso al capital, ubicación geográfica, economías de escala, etc. 
(Porter, 2008). 
2) Intensidad de la rivalidad: Equilibrio rival, tasas de crecimiento, cosos fijos 
elevados, diferenciación, aspectos culturales, canales de distribución, 
aspectos legales, marca, fidelidad, etc. (Porter, 2008).  
3) Amenaza de nuevos participantes: Participación en el mercado de la 
competencia, portafolio ofrecido por la competencia, tasa de crecimiento de 
los competidores, cobertura, precio de los competidores, estructura de costos 
de los competidores, etc. (Porter, 2008).  
4) Amenaza de productos o servicios sustitutos: Precio de los productos 
sustitutos, presentación de los productos, aspectos culturales, características 
de los productos, etc. (Porter, 2008). 
5) Barreras de salida: (Porter, 2008)  
a) Del producto: Marca, posicionamiento de los productos, competencia, 
facilidades de pago, puntos de venta, aspectos legales, etc.  
b) De la empresa: Estructura de costos, aspectos culturales, barreras 
legales, actividades especializadas, aspectos sentimentales, etc.  
3.6.3 Análisis de los Stakeholders 
Se analizan por dimensión estratégica los correspondientes stakeholders y se 
analiza si constituyen una oportunidad o amenaza. De igual manera se valora su impacto 
como alto, medio, o bajo (Osorio Russi, 2013).  
3.6.4 Matriz del perfil de las oportunidades y amenazas del medio (Poam)  
Finalmente, se trasladan todos aquellos elementos identificados en el Análisis 
Pestel del Sector o Industria (Fuerzas Competitivas de Porter) y de los stakeholders, cuyo 
impacto en el éxito haya sido valorado como como alto. Al igual que en la matriz del 
  
perfil de la capacidad interna, se mantiene su calificación, de acuerdo a la valoración 
dependiendo si se habían valorado como oportunidades o amenazas (Osorio Russi, 2013). 
3.7 Direccionamiento estratégico 
3.7.1 Generación del nuevo modelo de negocio 
Una vez se ha aplicado la matriz Eric es posible modificar la propuesta de valor, 
y definir un nuevo modelo de negocio, para el segmento de clientes que se ha 
seleccionado. Vale la pena anotar que esta etapa no se puede realizar en aquellos 
proyectos que apenas están iniciando y sobre los cuales tampoco es posible hacer un 
diagnóstico del momento inicial anterior. Aunque resulte obvio, sí es posible analizar los 
elementos de la industria para la generación inicial del modelo de negocio, en lugar de 
tomar el direccionamiento como una formulación de acciones correctivas (Chan Kim y 
Mauborgne, 2004).  
3.7.2 Misión 
En la misión se da respuesta al porqué de la existencia de una empresa: su razón 
de ser. Con frecuencia, incluye un código de conducta y valores corporativos (Norton y 
Kaplan, 1996). Por otro lado, también se trata de una declaración duradera de la 
organización, lo suficientemente amplia para asegurar que entre sus distintos actores 
pueda producirse un gran acuerdo. La misión no es una declaración perenne de parte de 
la organización: aunque se formula para toda la vida, es necesaria su revisión y 
actualización permanente (Osorio Russi, 2013).  
3.7.2 Visión 
En el contenido de la visión, queda claramente plasmado el propósito estratégico 
sobre el cual se enmarquen cada una de las acciones adelantadas por la empresa. Es decir, 
una descripción de la posición competitiva que la empresa desea alcanzar durante un 
periodo determinado, y de las capacidades centrales que debe adquirir para conseguirla 
(Kaplan y Norton, 2008). Por lo tanto, es un sueño realizable o un futuro factible 
  
representado en un conjunto de objetivos de mediano y largo plazo de la organización 
(Osorio Russi, 2013).  
La formulación de una buena visión, deberá trazar tanto una guía estratégica como 
también un alto componente motivacional para sus colaboradores. La declaración de una 
visión eficaz debe cumplir con los siguientes tres criterios (Kaplan y Norton, 2008): 
1) Debe ser lo suficientemente clara, con el fin de que no inhiba la iniciativa. 
2) Debe satisfacer de manera idónea los legítimos intereses y valores de todas 
las partes interesadas.  
3) Debe ser factible. Es decir, su implementación debe ser posible. 
3.7.4 Valores y principios  
Básicamente, son la parte más importante de una organización: representan la 
actitud, comportamiento y carácter de la misma, como también inspiran y soportan la 
gestión de la compañía (Osorio Russi, 2013). Simbolizan las convicciones de los 
miembros de una empresa para llevarla hacia el éxito. Por tal motivo, plantean el marco 
ético y social dentro del cual se desarrollan las acciones de la empresa, formando parte 
de la cultura organizacional de la misma. De igual manera instauran los términos en los 
cuales debe encuadrar la conducta de los colaboradores de la empresa, tanto en el plano 
organizacional como en el plano personal (Kaplan y Norton, 2008). 
3.7.5 Políticas institucionales 
Son lineamientos generales; guías de acción y pensamiento para la toma de 
decisiones operativas. Se convierten en instrumentos de gobierno adoptados para regular 
asuntos que afectan a una sociedad o empresa. Las políticas establecen un marco de 
referencia que define los límites para el desarrollo de cualquier acción. Las políticas 
definen cuáles son las acciones preferibles o aceptables, entre las opciones posibles, para 
el logro de los objetivos. Además, pueden derivarse de los valores, de los fines o de 
objetivos corporativos (Osorio Russi, 2013).  
 
  
3.8 Formulación estratégica 
3.8.1 Estrategia 
Alude al conjunto de objetivos estratégicos que permiten tanto el desarrollo de la 
misión como el logro de la visión, contribuyendo a maximizar el valor de la empresa en 
el mercado. Esto implica, además las iniciativas estratégicas, los planes de acción y la 
asignación de recursos tangibles e intangibles (Osorio Russi, 2013).  
3.8.2 Objetivos estratégicos 
Son enunciados de dirección a largo plazo que generan un conjunto de decisiones 
en pro de lo que la entidad desea lograr, en términos de visión, los cuales adicionalmente 
deben guardar coherencia con el propósito esencial de la institución, es decir, la misión 
(Osorio Russi, 2013).  
La estrategia implica el traslado de una organización de su posición actual a una 
posición futura, que además sea deseable por el equipo directivo y a la vez incierto, para 
lo cual se establecen una serie de hipótesis correlacionadas. Luego de clarificar la visión 
de la organización, y definir los temas que direccionan la estrategia, se deben precisar los 
objetivos estratégicos en cuatro dimensiones estratégicas, a saber: financiera, clientes, 
procesos, aprendizaje; el mapa estratégico para su desarrollo y la declaración de sus 
relaciones causales (Kaplan y Norton, 2008). 
En este sentido, los objetivos son declaraciones de acciones que describen cómo 
se implementará la estrategia, con el fin de lograr la visión que tiene la organización. Por 
último, definen los métodos por los cuales se conducirán los temas estratégicos (Osorio 
Russi, 2013). 
3.8.3 El mapa estratégico 
Es la representación gráfica de la estrategia que muestra las relaciones de 
causalidad e integridad (Osorio Russi, 2013). La formulación estratégica tiene su génesis 
en el diseño y formulación del mapa estratégico de la organización, el cual representa la 
  
visión y estrategia de la organización por medio de objetivos distribuidos en las cuatro 
dimensiones que el modelo propone. Entonces, el mapa permite establecer un marco guía 
para identificar metas, indicadores e iniciativas, focalizando y organizando todas las 
actividades de la organización en pro de la estrategia (Norton y Kaplan, 1996). Para 
diseñar el mapa estratégico de la organización es importante considerar los puntos 
anteriormente desarrollados, es decir (Kaplan y Norton, 2008): 
1) La declaración del destino estratégico de la organización.  
2) La identificación de los temas claves que direccionan la estrategia.  
La mayor parte de la información necesaria para diseñar el mapa estratégico de la 
organización surge de las rondas de entrevistas con los ejecutivos. De esta manera se 
produce un mayor entendimiento sobre la estrategia de la organización y la forma de 
alcanzar los objetivos esperados, con relación a los clientes, accionistas, y colaboradores 
de la empresa (Kaplan y Norton, 2008). 
Entre otras cosas, el equipo de desarrollo reúne, analiza y sintetiza toda la 
documentación estratégica necesaria para desarrollar el mapa. Por ende, es importante 
contar con información básica de la organización, como documentos sobre la visión, 
misión y estrategia de la empresa; información sobre el sector y el entorno competitivo 
de la organización; tendencias del mercado; propuesta de valor de los competidores; 
preferencias y expectativas del cliente; y desarrollos tecnológicos en el sector, etc (Kaplan 
y Norton, 2008). 
3.9 Planificación de la estrategia 
3.9.1 Implementación de la estrategia 
3.9.1.1 Indicadores estratégicos 
“lo que no se pueda medir, no podrá ser comprendido, y si no es comprendido; no 
podrá ser controlado; y si no es controlado, no puedrá ser mejorado” (Gitlow, Oppenheim, 
y Oppenheim, 1995).  
  
La práctica de medición al interior de una organización tiene efectos considerables 
en los aspectos comportamentales de las personas, que también se verán trasmitidos al 
comportamiento de los actores externos a la organización. Dicho de otro modo, si las 
empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la información, 
han de utilizar sistemas de medición y de gestión, derivados de sus capacidades y recursos 
(Kaplan y Norton, 2008).  
Para medir la estrategia de negocio de una organización utilizamos el BSC. Una 
de las características que diferencia al BSC de los tableros de control tradicionales es que 
define la obtención y uso de indicadores de gestión, derivados de los objetivos presentes 
en el mapa estratégico de la organización. Esta definición permite que los indicadores 
estratégicos puedan (Norton y Kaplan, 1996):  
1) Motivar a la organización:  
a) Permitiendo que los indicadores funcionen como una herramienta para 
direccionar y fomentar el comportamiento que así deseen los directivos.  
b) Logrando que los indicadores sirvan de guía para comunicar la 
performance esperada, que alcance. c) Consiguiendo que los 
colaboradores constituyan y orienten sus acciones para conseguir los 
objetivos deseables.  
2) Evaluar la estrategia y el aprendizaje continuo:  
a) Se hace dicha evaluación para que la administración utilice mediciones 
estratégicas, de esta manera se comprueba el avance de la organización 
respecto del cumplimiento de sus objetivos estratégicos.  
b) Del mismo modo para que los indicadores muestren la relación existente 
con los objetivos y sean una prueba constante sobre la validez de la 
estrategia, y aunque puede ser no muy entendido en algunos casos el 
desarrollo y administración de las mediciones en una organización, la 
formulación de indicadores constituye una apuesta de motivación a la 
organización en función de la ruta estratégica. De esta manera, los 
indicadores se establecen como un vínculo concreto hacia la estrategia y 
metas de la organización por parte de los individuos.  
Dicho lo anterior, la identificación de indicadores en el proceso de diseño de BSC 
se realiza una vez que está diseñado el mapa estratégico de la organización, y también 
establecidos los objetivos estratégicos en las perspectivas del modelo. Algunos de los 
  
criterios fundamentales en la selección de indicadores para la construcción de BSC son 
(Norton y Kaplan, 1996): 
1) Comunicación estratégica: Pues es vital que el indicador represente de la 
mejor forma posible al objetivo estratégico que se intenta conseguir. El 
indicador se debe enfocar adecuadamente en la cuestión estratégica sin diluir 
la atención, sin distorsionar el desempeño, ni suboptimizar el comportamiento 
de la gente. 
2) Repetible y confiable: Debe tener la característica de medición periódica, 
claridad, consistencia, que genere la confiabilidad en todos sus usuarios  
3) Útiles para fijar metas: debe permitir la relación de las metas significativas 
de mejora sin perder consistencia. 
4) Utilidad para establecer responsabilidades: los indicadores del BSC deben 
permitir asignar responsables por cada indicador, manteniendo la relación de 
causa y efecto del modelo. 
3.9.1.2 Metas 
El BSC viene incursionando de manera significativa el modelo de gestión de las 
organizaciones a nivel mundial, el cual se presenta como una de las mejores herramientas 
de gestión estratégica para estimular un cambio positivo en la organización. Para 
comunicar el cambio los directivos establecen metas en un horizonte de tiempo para cada 
indicador, proyectando a la empresa en la posición deseada (Norton y Kaplan, 1996).  
Además, una característica fundamental, en relación a otros modelos de gestión, 
es que al definir las metas el sistema gerencial estratégico propone hacerlo manteniendo 
la relación causa y efecto, alcanzando la articulación de todas las metas y demostrando el 
nivel de impacto que cada una tiene en el logro de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008). 
Si bien las metas fijan y comunican el nivel de desempeño esperado para la organización 
en un determinado periodo de tiempo, al establecer metas, con el modelo propuesto por 
Kaplan y Norton, una organización consigue (Kaplan y Norton, 2008): 
1) Que la mayor parte de departamentos o individuos focalicen sus 
actividades en el alcance de los objetivos cuantificables, donde estos a su vez 
soportan el logro de la estrategia.  
2) establecer a cada uno de los colaboradores una meta que guarde coherencia 
respecto a la estrategia general de la organización.  
  
3) Enfocar a la organización hacia la mejora continua.  
Las metas vinculan personas, áreas, estrategia y objetivos de una organización. 
Sin embargo, es común que la mayoría de los individuos de una empresa no sepan cómo 
pueden contribuir al éxito de la organización y a la estrategia. Por lo tanto, las metas 
pueden ayudar a comunicar la manera cómo los departamentos o individuos pueden 
contribuir directamente con el alcance del destino estratégico de la organización (Kaplan 
y Norton, 2008). 
En síntesis, las metas ayudan a concentrar la atención de la organización para su 
mejora y aprendizaje continuo, dado que estas son más que una simple definición de un 
indicador de evaluación del desempeño en un determinado período, estas reflejan el nivel 
esperado del proceso de mejora para el logro de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).  
Este modelo incursiona la organización en el aprendizaje continuo y no la sumerge 
en un estado de control y represión. Sin embargo, la definición de meta es asignada y 
desarrollada por cada empresa según su cultura, historia y características. finamente, se 
recomienda que las metas elegidas sean sostenidas. Para definir metas en el modelo, los 
autores Kaplan y Norton (2008) recomiendan:   
1) Establecer una sola meta por indicador: más de una meta puede crear 
confusión y puede definir erroneamente a la estrategia, tema u objetivo.  
2) Asegurarse de que la meta sea cuantificable: cuando las metas no son 
cuantificables pueden llevar a una evaluación subjetiva en algún punto 
durante el proceso. Basado en la frecuencia de la evaluación (definida junto 
con el indicador), debe quedar claro si la meta fue alcanzada o no.  
3) Asegurarse de que la meta comunica de forma clara el desempeño 
esperado: no deben quedar dudas sobre el desempeño esperado para la 
organización.  
4) Identificar la relación entre meta, indicador y objetivo estratégico: se debe 
exponer e ilustrar la relación entre la meta y su respectivo indicador, objetivo, 
tema y destino estratégico en el largo plazo.  
Por último, la puesta en marcha de este modelo implica, en la etapa del 
establecimiento de metas, identificar cuáles son de largo plazo y cuáles serán metas 
anuales (Norton y Kaplan, 1996). 
  
3.9.1.3 Iniciativas estratégicas 
Una de las barreras para la implementación de la estrategia es el fracaso que se 
produce al no vincular los programas de actuación y la asignación de recursos de la 
organización en relación con sus prioridades estratégicas. Generalmente, las empresas 
tienen procesos separados para la planificación estratégica de largo plazo y el presupuesto 
anual. La consecuencia es que la provisión de fondos con poca frecuencia está relacionada 
con las prioridades e iniciativas estratégica (Kaplan y Norton, 2008).  
Las iniciativas se definen y desarrollan con el propósito de cerrar la brecha de 
desempeño actual con el esperado. Mediante la implementación del sistema gerencial 
estratégico, la estrategia se gestiona en las actividades diarias, articulando las iniciativas 
con las metas establecidas en armonía con los indicadores, los cuales de manera 
somultanea también deberán estar articulados con los objetivos estratégicos de la 
compañía (Kaplan y Norton, 2008).  
Ahora bien, una vez que se ha articulado la estrategia e identificado los inductores 
críticos para alcanzarla, las empresas deberían seguir los siguientes pasos (Kaplan y 
Norton, 2008): 
1) Identificar y consolidar todas las iniciativas.  
2) Establecer la relación de las iniciativas con los objetivos estratégicos.  
3) Racionalizar y establecer las iniciativas.  
Las iniciativas, definidas a la luz de Kaplan y Norton, son de carácter estratégico 
y deberían recibir recursos para poder ayudar a la ejecución de la estrategia. Las 
iniciativas integran todos los demás componentes del sistema gerencial estratégico y 
ayudan a que una estrategia de negocio pueda ser llevada a cabo, movilizando y 
motivando a cada uno de los niveles de la organización. Los programas de iniciativas 
permiten a una organización alinear los esfuerzos de todo el personal en la consecución 
de los objetivos estratégicos, ya que estos son ejecutados a través de la gestión y 
monitoreo de los distintos proyectos de iniciativas estratégicas (Kaplan y Norton, 2008). 
Entonces bien, al estar bien fundamentadas, contribuyen al alcance de los objetivos a 
  
largo plazo de una organización, ya que, por medio del mapeo e inventario de las mismas, 
la empresa podrá (Kaplan y Norton, 2008): 
1) Evaluar la relación de los objetivos y su consistencia con la estrategia.  
2) Identificar iniciativas faltantes para soportar de mejor manera la 
estrategia.  
3) distribuir los recursos para las iniciativas que impacten en los efectos 
de la estrategia.  
Respecto a los criterios para la definición de las mismas los programas de 
iniciativas se establecen una vez que el equipo ejecutivo haya identificado los objetivos, 
indicadores y metas de cada una de las perspectivas del sistema gerencial estratégico 
(Kaplan y Norton, 2008).  
Finalmente, en cuanto al aspecto formal, las iniciativas “estratégicas” deben 
contener (Kaplan y Norton, 2008): 
1) Responsables a nivel de equipo de liderazgo: los programas de iniciativas 
deben ser desarrollados por líderes con una clara visión estratégica dentro de 
la empresa y conocimiento del BSC.  
2) Fechas: deben contener claramente el inicio y final del proyecto, así como 
hitos de avance.  
3) Definición del mapa, objetivos, indicadores, reuniones de validación, 
capacitación etc.  
4) Entregables: para que los resultados que se obtienen al desarrollar el trabajo 
sean claramente definidos.  
5) Presupuesto: la asignación de recursos debe definirse con base a los inputs 
totales que necesitará la iniciativa.  
3.10 Balanced Scorecard 
Es un tablero de control balanceado entre las diferentes dimensiones estratégicas 
de la organización. Por cada objetivo estratégico hay un formato que incluye (Kaplan y 
Norton, 2008): 
1) La perspectiva estrategia.  
2) El objetivo estratégico.  
3) La conceptualización o definición del objetivo para que cada individuo de 
la organización lo entienda.  
  
4) Los indicadores estratégicos.  
5) La fórmula del indicador.  
6) El valor actual que presenta el indicador.  
7) Las metas por año que se esperan realizar.  
8) El responsable de ejecutar y controlar tales indicadores.  
9) Las acciones o iniciativas estrategias para ese objetivo.  
10) El responsable de esas acciones. 




4.1 Tipo de estudio 
 
El diseño metodológico de esta investigación se puede caracterizar como 
histórica, específicamente por la apuesta de búsqueda objetiva de elementos 
experimentados por la organización con base en evidencias documentales confiables, la 
cual sujeta su análisis y críticas internas y externas de la información obtenida de fuentes 
primarias y de fuentes secundarias. A partir de dicha situación se soporta de una manera 
más confiable la toma de decisiones, en la medida en que se fundamenta la búsqueda de 
información y consulta de diversos tipos de fuentes secundarias, que permitirían la 
justificación de la pertinencia del sistema gerencial estratégico, como soporte para la 
propuesta de un modelo de planeación aplicable a la Agce- Comfiar. (Sampieri, Collado, 
Lucio, y Pérez, 1998). 
La presente investigación se desarrolla en un tipo de estudio descriptivo en la 
medida que analiza la situación actual de la Agce-Comfiar, con base en la recolección de 
datos que permite establecer la incipiente formulación de políticas de planeación 
estratégica7, la cual afecta directamente a la competitividad, la calidad y la eficiencia en 
la prestación de los servicios y la utilización de los recursos. Dentro de esta investigación 
se desarrollará una encuesta para percibir el nivel de satisfacción (anexo 1). La entrevista 
estructurada y observación permiten acercar el proyecto a las diferentes situaciones que 
se viven dentro de la organización. 
En síntesis, con esta investigación se pretende crear una imagen descriptiva, fiel 
al objeto que se está estudiando y apoyada en las características propias de la empresa. 
                                                 
 
7 “Los estudios descriptivos pretenden especificar las propiedades, las características y los perfiles 
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro tipo de hecho que se someta a un análisis. 
En términos científicos, describir es recolectar datos” (Sampieri, Collado, Lucio y Perez, 1998). 
  
De manera que permitan medir conceptos y variables, y que a su vez permitan reconocer 
fácilmente las debilidades propias de la organización. 
4.2 Población y muestra 
Para el desarrollo de la investigación se manejó una población total del área 
administrativa que está conformada por cuatro personas y el área operativa en el que 
laboran doce personas, es decir, la población que está conformada por la organización. 
La muestra para la empresa se manejó de la siguiente manera: los especialistas 
consultados, para saber cuál sería la población y la muestra objeto de la investigación, 
determinaron que se debía utilizar un sistema por conveniencia, dado el bajo número de 
empleados de la empresa (en total son dieciséis empleados). Así que se debía aplicar una 
encuesta aplicada a la totalidad de personas que conforman la gerencia y el área 
administrativa de la compañía. Para determinar la satisfacción del cliente; se tomó de 
muestra a 237 clientes sobre un universo de 1792, presentando un 95% de confianza y un 
error estándar del 5%. 
4.3 Fuentes primarias y secundarias 
4.3.1 Fuentes primarias 
Para la recolección de datos; que posteriormente apoyarán la investigación; se 
hará uso de información suministrada por las fuentes primarias (encuesta a gerencia y 
encuesta al grupo administrativo). Información que será suministrada por el total de 
personas que conforman el área administrativa y el 50% (100%) de los empleados de obra 
a través del proceso de observación. De esta forma se pretende conocer la percepción que 
poseen las personas que integran la organización.  
Vale la pena anotar que para el desarrollo de la investigación se realizaron 
encuestas por vía telefónica, con el fin de determinar el nivel de satisfacción que poseen 
los clientes con respecto a los diferentes servicios de los que se han visto beneficiados. 
 
  
4.3.2 Fuentes secundarias 
Se hace uso de la información financiera suministrada por la Superintendencia de 




5. Diagnóstico del Funcionamiento de la Agce-Comfiar 
5.1 Descripción de la agencia 
La Agce-Comfiar es una unidad adscrita a la Gerencia de Servicios Sociales de 
Comfiar. Está ubicada en los municipios de Arauca, Tame, Arauquita y Saravena en el 
departamento de Arauca. Atiende el mercado del departamento de Arauca y también tiene 
presencia en Bogotá. Es una mediana empresa, privada y sin ánimo de lucro y su objeto, 
según su página web, es “fomentar la organización del mercado laboral en el 
departamento de Arauca en el encuentro entre oferentes y demandantes, mediante la 
articulación con entes gubernamentales y privados enfocados en el cierre de brechas” 
(Comfiar, s.f.).. 
5.2 Lienzo estratégico  
Para identificar y comprender el modelo del negocio, utilizamos el modelo del 
lienzo estratégico, el cual nos permite observar desde un punto de vista integrado a la 






Figura 1. Lienzo estratégico de Agce- Comfiar. Fuente: elaboración propia. Basada en  Comfiar 
(s.f.). 
5.3 Factores críticos del éxito 
Los factores presentados en la tabla 4 representan las claves vitales para el éxito 
de la Agce–Comfiar. Estas reflejan las acciones básicas que tiene que funcionar 
correctamente o se tienen que desarrollar para alcanzar el éxito y poder ser competitivo 
logrando los objetivos propuestos, los cuales obedecen a las necesidades establecidas por 









Tabla 4. Factores críticos del éxito 




Jornadas extramurales para oferentes y demandantes de mano de obra 
en zonas de difícil acceso 
4,32 
2 
Capacitación y certificación personalizada de perfiles ocupacionales a 
cesantes, mediante talleres y capacitaciones, a fin de facilitar 
vinculaciones a puestos de trabajo 
4,80 
3 
Asesoría, apoyo y acompañamiento permanentemente oportuno y de 
calidad con personal calificado. 
4,58 
4 
Orientación en caracterización del mercado de trabajo de la región, para 
las empresas demandantes de mano de obra. 
4,67 
5 
Desarrollo de actividades que permiten el cierre de brechas de inserción 
laboral dirigida a buscadores de empleo con relación a las vacantes 
presentadas por las empresas.  
4,67 
 
Fuente: elaboración propia. Basada en encuesta a usuarios de la Agce de Comfiar (2016). 
Con la puntuación que establecen tantos los directivos y colaboradores como los 
usuarios de la agencia nos permiten evidenciar que para ellos estos factores son realmente 
importantes para logro del éxito de la empresa, dando así un referente para la organización 
de planes, políticas, procesos y procedimientos. 
5.3.1 Matriz del perfil competitivo 
Para el desarrollo de la matriz analizamos cuales son los competidores que tiene 
la Agce-Comfiar con la finalidad de encontrar el contexto competitivo al que se enfrenta 
en el día a día del desarrollo de sus actividades. De ahí que encontráramos que prestan 
servicios de gestión y colocación en la Red Pública del Servicio de Empleo, el Sena y en 
la red privada 29 prestadores, que en su totalidad lo desarrollan de manera virtual, entre 
los cuales se destacan Computrabajo, El Empleo.com, Trabajando.com y la Universidad 









Elementos de la propuesta 
de valor 
Calificación Promedio Ponderada 
COMFIAR SENA COMPUTRABAJO EL EMPLEO TRABAJANDO 
1 
Jornadas extramurales para 
oferentes y demandantes de 
mano de obra en zonas de 
difícil acceso 
0,3 0,12 0 0 0 
2 
Capacitación y certificación 
personalizada de perfiles 
ocupacionales a cesantes, 
mediante talleres y 
capacitaciones, a fin de 
facilitar vinculaciones a 
puestos de trabajo 
0,714 1,89 0 0 0 
3 
Asesoría, apoyo y 
acompañamiento 
permanentemente oportuno 
y de calidad con personal 
calificado. 
0,546 0,48 2,25 1,35 0,9 
4 
Orientación en 
caracterización del mercado 
de trabajo de la región, para 
las empresas demandantes 
de mano de obra. 
0,352 0,15 0,2 0,1 0,1 
5 
Desarrollo de actividades que 
permiten el cierre de brechas 
de inserción laboral dirigida a 
buscadores de empleo con 
relación a las vacantes 
presentadas por las 
empresas.  
0,672 0,18 0 0 0 
  Total 2,6 2,8 2,5 1,5 1,0 
 
Fuente: elaboración propia. Basada en Informe de Mesas Técnicas con las agencias de empleo 
de las CCF. 
A partir de la anterior información se puede evidenciar que, aunque se presenta 
una amplia gama de competidores, específicamente pertenecientes a la red privada del 
SPE, no hay una muestra de amplia competencia por parte de ellos en términos de las 
apuestas de generación de valor establecidas por la Agce-Comfiar. Sin embargo, el Sena 
se muestra como uno de los competidores más grandes dada su presencia física en los 
  
municipios de Arauca y Tame , como también fortaleza en las ofertas académicas y de 
certificación (Sena, 2016). 
Figura 2. Mapa de procesos. Fuente: elaboración propia basada en Informe de Mesas 
Técnicas con las agencias de empleo de las CCF. SPE. 
El primer paso en el diagnóstico de la Agce-Comfiar fue identificar cuáles son los 
procesos dentro de cada categoría. En la realización del mapa, se encontró que dentro del 
proceso gerencial la empresa alberga tres procesos a ser: de gestión de articulación 
institucional, de gestión de conocimiento y de recursos. Entretanto, en los procesos de 
apoyo se encontraron el proceso de gestión humana, el de gestión financiera y el de 
gestión de comunicaciones. Por último, y más importante para la naturaleza de la 
empresa, los procesos operativos están compuestos por los procesos de: registro, 
orientación laboral, intermediación laboral e intermediación laboral, en atención a los 
servicios prestados que fueron autorizados por la Unidad del SPE. 
5.4 Diagnóstico interno 
5.4.1 Matriz de análisis de los recursos y capacidades empresariales 
En esta matriz podemos encontrar los recursos y capacidades de una organización 
a través de las diferentes dimensiones estratégicas que pueden constituir fortalezas o 
debilidades en la Agce-Comfiar.  
  
Tabla 6. Matriz de análisis de los recursos y capacidades empresariales 
Económicos y financieros 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Endeudamiento       2         X 
Fluidez de Capital       3     X 
Liquidez       2         X 
Capital de trabajo 3       X    
Rentabilidad     3         X   
Crecimiento   4        X   
Creación de valor   4         X     
Clientes y mercados 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Infraestructura     3       X     
Comunicación      4      X 
Cobertura         3     X   
Promociones    2      X   
Negociación         3     X   
Satisfacción      4   X    
Reputación         3   X     
Procesos 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Infraestructura tecnológica 5           X     
Know how   5      X    
Calidad   4         X     
Seguimiento y Monitoreo    3      X   
Certificaciones           1   X   
Sistemas de gestión       2    X   
Talento humano 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Liderazgo   4         X     
Motivación    3    X    
Clima laboral 5             X   
Trabajo en equipo 5       X    
Capacidad de innovación   4         X     
Gestión del conocimiento    3    X    
  
Información y comunicación 
Factores internos 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Sistema De información 5           X     
Análisis De información         2   X     
 
Fuente: elaboración propia basada en encuesta a usuarios de la Agce-Comfiar (2016). 
 
5.4.2 Matriz del Perfil de la Capacidad Interna (PCI) 
Una vez construida la matriz de análisis de los recursos y capacidades 
empresariales, se escogen sólo aquellos recursos y capacidades que tuvieron impacto en 
el éxito alto. 
Tabla 7. Matriz del perfil de la capacidad interna (PCI) 
Económicos y financieros 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Capital de trabajo 3       X    
Creación de valor   4         X     
Clientes y mercados 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Infraestructura     3       X     
Satisfacción      4   X    
Reputación         3   X     
Procesos 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Infraestructura tecnológica 5           X     
Know how   5      X    
Calidad   4         X     
Talento humano 
Factor 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Liderazgo   4         X     
Motivación    3    X    
  
Trabajo en equipo 5       X    
Capacidad de innovación   4         X     
Gestión del conocimiento    3    X    
Información y comunicación 
Factores internos 
Fortalezas Debilidades Impacto 
A M B A M B A M B 
Sistema De información 5           X     
Análisis De información         2   X     
 
Fuente: elaboración propia basada en encuesta a usuarios de la Agce- Comfiar (2016).  
 
5.5 Diagnóstico externo para cada dimensión estratégica 
5.5.1 Análisis Pestel 
En esta parte observamos la valoración que tienen para la Agce-Comfiar los ciclos 
de un mercado, la posición de una empresa o la dirección operativa, así como también, el 
análisis parte del macro entorno en aspectos políticos, económicos, socioculturales, 
tecnológicos, ecológicos y legales que afectan la prestación de los servicios, presentados 
con base a los stakeholders. 
Tabla 8. Análisis de Pestel 
Económicos y financieros 
Factor 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Cambios en la política pública de empleo 5      X   
Cambio en el modelo de Financiación de la Agce 
al interior de la CCF 
   X   X   
Modificación en la disposición de los recursos 
públicos aplicables para la Agce-Comfiar 
4      X   
Clientes y mercados 
Factor 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Aumento en los cesantes 5      X   
Incremento de las vacantes disponibles  5     X   
Incremento de competidores     2    X 
Procesos 
Factor 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Concentración de vacantes en pocas empresas     5  X   
  
Dispersión de los usuarios geográficamente    4   X   
Talento humano 
Factores externos 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Lentitud en procesos de reclutamiento de personal 
de la Agce-Comfiar 
   5   X   
Hacinamiento de personal por mayor oferta de 
servicios 
    4   X  
Información y comunicación 
Factores externos 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Fallos en el sistema de información sise    5   X   
Asimetría de información con UASEPE y SISF     X   X  
 
Fuente: elaboración propia. Basada en encuesta a usuarios de la Agce-Comfiar (2016). 
5.5.2 Matriz del Perfil de las Oportunidades y Amenazas del Medio (Poam)  
Al igual que en la matriz del perfil de la capacidad interna se trasladan todos 
aquellos elementos identificados en el análisis Pestel del sector o industria, y de los 
actores de interés, cuyo nivel de impacto en el éxito tenga una alta incidencia. De igual 
manera, se mantiene su calificación, dependiendo si se habían valorado como 
oportunidades o amenazas. 
Tabla 9. Matriz Poam 
Económicos y financieros 
Factor 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Cambios en la política pública de empleo 5      X   
Modificación en la disposición de los recursos 
públicos aplicables para la Agce-Comfiar 
4      X   
Clientes y mercados 
Factor 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Aumento en los cesantes 5      X   




Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Concentración de vacantes en pocas empresas     5  X   
Dispersión de los usuarios geográficamente    4   X   
Talento humano 
Factores externos 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Lentitud en procesos de reclutamiento de personal 
de la Agce-Comfiar 
   5   X   
Información y comunicación 
Factores externos 
Oportunidad Amenaza Impacto 
A M B A M B A M B 
Fallos en el sistema de información sise    5   X   
 
Fuente: elaboración propia. Basada en encuesta a usuarios de la Agce-Comfiar (2016). 
  
  
6. Plan de direccionamiento estratégico para Agce-Comfiar 
Con base en el insumo que presenta el diagnóstico planteado en el capítulo anterior 
conforme al modelo del BSC, se establece de manera inmediata la formulación del Plan 
de Direccionamiento Estratégico, en el cual de manera inicial nos refiere a la formulación 





Figura 3. Desarrollo de la misión. Fuente: elaboración propia basada en encuesta a directivos y 
colaboradores de la Agce-Comfiar . (2016). 
Es decir: “Ofrecer servicios de gestión y colación de empleo integrales con 
eficiencia, pertinencia y calidad humana que contribuyan al encuentro efectivo entra la 
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Figura 4. Desarrollo de la visión. Fuente de elaboración propia. Basada en encuesta a directivos 
y colaboradores de la Agce- Comfiar (2016). 
Es decir que “Para el año 2020, la Agencia de Gestión y Colocación de Empleo 
Comfiar, será un referente para las demás agencias que conforman la red de prestadores 
del Servicio Público de Empleo, por su excelente prestación en los servicios contando 
con un recurso humano capacitado y competente, infraestructura y unidades de atención 
optimas, un sistema de información eficiente e innovando de acuerdo a las necesidades 
de nuestros clientes, a través de un mejoramiento continuo de procesos, al tiempo que 
generaremos mayor valor para la caja de compensación familiar Comfiar” 
6.3 Valores institucionales o corporativos 
 Excelencia.  
 Orientación al cliente.  
 Confianza.  
 Compromiso.  
 Asertividad.  
 Transparencia 
  Eficiencia. 
 
 
FINANCIERO CLIENTES Y MERCADO PROCESOS TALENTO HUMANO TIC´S
GENERAR VALOR PARA 
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COMPENSACIÓN 
FAMILIAR
AMPLIAR LA PROPUESTA 
DE VALOR OFRECIDA






CONTAR CON RECURSO 




Excelencia Trabajo en equipo Orientación al cliente Confianza 
Búsqueda del 
perfeccionamiento 
sin excusas, donde 
el reto es 
apasionarse por ser 
cada día mejores. 
Respeto y 
cooperación entre los 
colaboradores que 
permitan el trabajo 
sinérgico para el logro 
de los resultados de 
las áreas de la 
compañía. 
Escuchar, atender, 
identificar y colaborar 
en la búsqueda de 
soluciones que 
satisfagan sus 
necesidades con un 
servicio integral que 
genere fidelidad y 
confianza mutuas. 
Opinión favorable 
en la que cada 
colaborador es 
capaz de actuar de 
forma correcta en 
una determinada 
situación. 




retos inherentes al 
desarrollo de las 
funciones de los 
colaboradores. 
Comunicación con 
base en el respeto por 
el otro, que pretende 
el entendimiento 
efectivo entre las 
personas logrando la 
sostenibilidad del 
equilibrio de las 
posturas o creencias. 
Conducta esencial en 
el desarrollo de las 
actividades en el 
marco del 
cumplimiento estricto 
de la normatividad y 
de las políticas 
institucionales. 
Minimizar el 
esfuerzo de los 
usuarios y propio 
para el éxito en la 
prestación de los 
servicios. 
Figura 5. Valores institucionales de la empresa Fuente: elaboración propia. Basada en encuesta 
a directivos y colaboradores de la Agce-Comfiar (2016). 
6.4 Políticas y lineamientos 
1. Voluntad de cumplir con lo dispuesto en la normatividad colombiana 
sobre mercado de trabajo y colocación y gestión del empleo desde la Agce-
Comfiar. 
2. Necesidad de contribuir al mejoramiento de los indicadores de empleo en 
la región. 
3. La política de responsabilidad social empresarial de la Agce-Comfiar será 
el marco de referencia para los objetivos estratégicos a seguir, los cuales 
propenderán por el bienestar económico de las personas en edad productiva y 
el desarrollo del departamento de Arauca. 
4. En materia de comunicaciones, la Agce-Comfiar tiene el compromiso de 
  
divulgar de forma clara, oportuna y transparente e involucrar a todos los 
agentes del mercado laboral del departamento de Arauca en la información 
referente a oportunidades de trabajo, jornadas de registro, actualizaciones del 
orden nacional o del SPE y demás aspectos de interés relacionados. 
5. Promover el talento humano de la empresa desde el desarrollo de 
competencias y capacidades, donde el eje transversal e incentivo a la 
productividad es el desarrollo personal. 
6.5 Objetivos estratégicos 






Reducir el costo del desperdicio de material    X 
Crecimiento sostenido soportado en incremento de clientes 
estratégicos 
  X 
Sostenibilidad financiera mediante administración efectiva de 
recursos 
  X 
Aumentar la capacidad de inversión  X   
Incrementar la inversión efectiva del FOSFEC X   
Mejorar la estructura de costos   X 
Clientes y 
mercados 
Aumentar la base de clientes X   
Presentar innovación en los servicios enfocados en cierre de brechas 
 X  
Ampliar la cobertura y fortalecer la prestación de servicios 
 X  
Ganar liderazgo de los productos en el mercado X   
Mejorar la atención al cliente   X 
Anticiparse a las necesidades de los clientes 
 X  
Aumentar la fidelización de los clientes 
 X  
Procesos internos 
Mejorar tiempos de respuesta 
 X  
Mejorar los canales de comunicación   X 
Mejorar el aprendizaje organizacional   X 
Mejorar procesos misionales X   
Talento humano 
Desarrollar competencias laborales 
 X  
Reducir el ausentismo laboral X   
Fortalecimiento del clima organizacional X   
Fortalecer el poder negociación 
 X  




Mejorar la utilización del sistema de información Sise   X 
Mejorar la calidad de la información X   
Fuente: elaboración propia basada en encuesta a directivos y colaboradores de la Agce-Comfiar 
(2016). 
 




Figura 6. Mapa estratégico. Fuente: elaboración propia. Basada en encuesta a directivos y 















Incrementar Inversión del 
FOSFEC
Aumentar capacidad de 
gestión de Recursos
Ampliar la base de clientes
Ganar liderazgo de los 





Frotalecer la cultura 
organizacional
Mejorar la calidad de la 
información
MAXIMIZAR EL VALOR DE LA EMPRESA EN EL MERCADO
  
6.7 Balanced scorecard 
Se presenta el BSC para cada una de las dimensiones establecidas en el mapa de 
direccionamiento estratégico. 
Tabla 11. Balanced Score Card Institutional 
 
 
Objetivo estratégico  Incrementar inversión FOSFEC 
Incrementar el nivel de ejecución de la subcuenta de gestión y colocación de los recursos 
del FOSFEC 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  
Meta 2016 Responsable 
Porcentaje de ejecución 
de los recursos de 













Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 






Objetivo estratégico  Aumentar capacidad de gestión de recursos 
Aumentar la capacidad de independencia de los recursos de FOSFEC, estableciendo alianzas 
estrategicas que incorporen mayor nivel de recurosos para inversión. 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  
Meta 2016 Responsable 












Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 
Fortalecimiento del equipo de gestión empresarial y 
foemnto reginal 






Objetivo estratégico  Aumentar la base de clientes 
Desarrollo de una capacidad de crecimiento sostenida en un periodo dado de tiempo, facilitada por el 
crecimiento de los clientes, lo que significa convertir a los clientes actuales en clientes fieles para 
asegurar su compra de productos y, aumentar la cantidad de clientes existentes mediante el 
fortalecimiento de la imagen empresarial. 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  
Meta 2016 Responsable 
Incremento en 








12% 20% Coordinador de Agce-Comfiar 
Incremento en 








2% 10% Coordinador de Agce-Comfiar 
Incremento en 






5% 10% Coordinador de Agce-Comfiar 
Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 
Mejorar la atención al cliente $ 25.000.000,00  Coordinador de Agce-Comfiar 
Mejorar el nivel de satisfacción de los clientes $ 1.500.000,00  Coordinador de Agce-Comfiar 
Mejorar la gestión relacional con clientes $ 15.000.000,00  Coordinador de Agce-Comfiar 














Objetivo estratégico  Ganar liderazgo de los Servicios en el Mercado 
Ganar espacio entre los oferentes y demandanetes del mercadso de trabajo en la utilización de los 
ervucios de gestión y colocación 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  




utilizan los servcios de 










buscadores de empleo 
del departamento que 
utilizan los servcios de 





de empleo del 
departameto 





Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 
ampliación de cobertura en los municpios y zoans 
rurales (Adquisición de unidad movil) 
$ 250.000.000,00  
Coordinador de Agce-
Comfiar 
fortalecer la estrategia de comunicación de los sevicios 
entre los buscadores de empleo y empresarios 








Objetivo estratégico  Mejorar los procesos misionales 
Foretakecer la prestación de los servcios de registro, orientación laborla, preseleacción y remisión que 
permitan la mejor prestación de la ruta de empleabilidad. 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  






















Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 
Inversión en equipo de reguistro, orientación laboral e 
intemendiación 





Objetivo estratégico  Reducir el ausentismo laboral 
Fomentar el sentido de pertencia y la motivación en el equippo de colaboradores, que permitan el 
desarrollo de acciones que genren valor a la empresa. 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  










          
34,00  
              40,00  Coordinador de Agce-Comfiar 
Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 
Reconocimientos de esfuerzo $ 3.500.000,00  Coordinador de Agce-Comfiar 
Programas de salud $ 5.000.000,00  Coordinador de Agce-Comfiar 
 
 
Objetivo estratégico  Fortalcer la cultura orgnizacional 
impulsar una cultura organizacional positiva y propositiva que sea atractiva para el equipo de 
colaboradores así retenga y potencie el talento humano 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  








              
-    
100% Coordinador de Agce-Comfiar 






              
-    
               1,00  Coordinador de Agce-Comfiar 
Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 
Plan de capacitación en competencias laborales $ 2.500.000,00  Coordinador de Agce-Comfiar 
  




Objetivo estratégico  Mejorar la calidad de la Información 
Mejorar la interoperatividad de las herramientas teconologicas implementadas por el 
SPE y la caja de compensación familiar, que permita la adecuada gestión de la 
información de la empresa y el sistema de información SISE. 
Indicadores Estratégicos Fórmulas 
Valor 
actual  
Meta 2016 Responsable 
Estandarización de la 





de sistemas de 
información 




Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable 









Fuente: elaboración propia. Basada en encuesta a directivos y colaboradores de la Agce-
Comfiar (2016). 
  
7. Conclusiones y recomendaciones 
7.1 Conclusiones 
El recorrido teórico sobre la planeación estratégica en el presente trabajo, permite 
concluir que hay corrientes que conciben la planeación de diversas formas: como 
articuladora de esfuerzos en una organización, como ruta de decisión para cargos 
gerenciales, como constante diagnóstica, como gestora que empleos, entre otras. 
La planeación estratégica empleada al campo del mercado de trabajo, y en este 
caso a las agencias de empleo, no es un tema sobre el que se haya teorizado 
considerablemente. De hecho, la mayoría de trabajos presentes en este campo responden 
a estudios realizados desde el sector público y tienen carácter empírico; por lo que en el 
ejercicio de la planeación puede resultar confuso plasmar el ejercicio de una entidad que 
actúa como intermediario. 
En este orden de ideas, fue posible determinar la pertinencia del modelo de Kaplan 
y Norton como modelo de partida para la proposición de un modelo a la medida de las 
necesidades de las empresas objeto de estudio, tras la identificación de sus características 
puntuales de planeación estratégica. 
Vale la pena anotar que la característica favorecedora de la Agce-Comfiar es que 
es la única organización de su naturaleza presente en el departamento de Arauca. La Agce-
Comfiar al tener su propio departamento dentro de la CCF, a la cual está adscrita, puede 
aprovechar los servicios de esta última como valor agregado para ofrecerle a sus clientes. 
Por otro lado, tanto en el diagnóstico sectorial como en el realizado a la empresa, 
se encontraron debilidades en la comunicación en el interior de las agencias de gestión y 
colocación de empleo, de estas con sus pares (red de prestadores) , y con los agentes del 
mercado de trabajo. Es por ello que el eje central de la propuesta estratégica es la 
comunicación, cuando de proponer una ruta se trata. De igual manera cinco de los 
  
objetivos estratégicos planteados, y sus respectivos indicadores, apuntan a atender esta 
necesidad que en ese panorama de iniciativas seguramente se atenuará. 
En cuanto a las características de la planeación estratégica de esta empresa se 
evidenció la existencia de elementos del proceso pero que operan de manera 
independiente uno del otro. Sin embargo, no existe una planeación inicial totalmente 
definida, ni relación expedita que la conecte con el control. Se presentan de forma 
incipiente algunos elementos del análisis del modelo de negocio, la implementación de la 
misma, la planeación operativa y los procesos de control y retroalimentación se dejan 
completamente de lado. 
Es importante no perder de vista el fortalecimiento de áreas tales como los 
servicios diferenciados en relación con otras agencias similares, la adopción de rutas 
estratégicas, como el modelo de plan de acción aquí propuesto, y un manual de análisis 
de operaciones., pues, según el Ministerio de Trabajo (2015) en la actualidad solo existe 
un plan de acción anual. 
El enfoque estratégico de esta propuesta centra el aprovechamiento de recursos 
públicos dispuestos para la operación de la Agce-Comfiar. Tal como lo afirmaron Dussán 
Zuluaga, González Aguilar, Munévar, Martínez, Angulo, y Perico (2015), en promedio 
la ejecución de los recursos de estas entidades en la región no supera el 50% del total. 
 La planeación estratégica construida para la Agce-Comfiar apuntó de forma 
evidente y unánime a que las mayores amenazas provienen de fuentes externas, ligándose 
estrechamente a problemáticas de políticas y programas públicos, asignación de recursos, 
otras decisiones gubernamentales y fluctuaciones de divisas, entre otras. Mientras que los 
aspectos a potencializar son la capacidad de acercamiento a las comunidades, el 
acompañamiento a empresas y usuarios de la plataforma para que logren completar su 
ruta de empleabilidad que facilite su inserción al mercado de trabajo y la comunicación 




Teniendo en cuenta las limitaciones que presenta la investigación es necesario 
manifestar que el diseño metodológico dificulta su comprobación, dado que el enfoque 
analítico-propositivo aquí presentado parte de la búsqueda de información en fuentes 
secundarias. En este sentido, el análisis del objeto de estudio no puede ser tan robusto, ya 
que no se definió una metodología explícita de estudio de caso. En consecuencia, se 
presenta un problema en el alcance que se pretende, aunque la comprobación sea válida, 
esta solo tiene carácter parcial, dado que la revisión del éxito de cualquier modelo de 
planeación estratégica sólo es posible por lo menos tras la realización del proceso de 
retroalimentación al cabo de un periodo de año, lo que se traduce en una revisión de los 
resultados a corto plazo.  
Aunque la utilización de este tipo de planes le da un carácter formal y orienta la 
planeación inicial hacia una dirección positiva de la parte administrativa, legal, financiera, 
competitiva de mercados, de producción y del talento humano de la empresa; estos 
elementos sólo tendrán carácter superficial dentro del proceso real de planeación 
estratégica, puesto que corresponden a elementos del lienzo estratégico utilizado para el 





8.1   Protocolo de la entrevista 
I. Perfil y actividad económica de la agencia  
a. ¿Cuál es la razón social de la agencia?  
b. ¿Hace cuánto tiempo se constituyó la agencia?  
c. ¿De qué monto es el capital de la agencia?  
d. ¿A qué área de la CCF está adscrita la agencia? ¿Cuál es la razón? 
e. ¿Cuántos empleados trabajan en la agencia? (personas vinculadas a la agencia de 
cualquier forma).  
II.  Supervivencia de la agencia de gestión y colocación 
a. ¿Qué tanto ha crecido la agencia desde su creación?  
b. ¿Qué factores considera determinantes en la supervivencia de su agencia?  
c. ¿Qué aspecto ha sido el más difícil de superar durante la constitución de la 
agencia?  
d. ¿Por qué considera que su agencia ha tenido éxito en permanecer en el mercado 
frente a otras agencias de gestión y colocación?  
e. ¿Qué factores considera determinantes para que las agencias de reciente creación 
sobrevivan en el mercado?  
f. ¿Cree usted que la agencia es auto  
g. sostenible? Si es así, ¿cuánto tiempo le tomó? Si no es así, ¿Qué le hace falta a la 
agencia para lograr ese auto sostenimiento?  
III.  Planeación  
a. ¿Sabe si la agencia contó al inicio con la formulación del plan de negocio? ¿Se 
tenía alguna noción sobre la estrategia empresarial a seguir?  
b. ¿Considera que su agencia partió de su visión estratégica y gerencial o su creación 
obedece a otro tipo de razones? En caso de que la respuesta sea negativa, ¿qué 
razones motivaron la creación de la agencia?  
  
c. ¿Cuáles fueron las principales razones que motivaron la creación de la agencia? 
Dentro de la siguiente lista de razones que motivaron la creación de la empresa, 
¿cuál considera que define su razón?  
1. La oportunidad de crear agencia.  
2. La necesidad económica.  
3. La ilusión de tener nuevos ingresos para la CCF.  
4. Invertir algún tipo de capital disponible.  
5. Otra ¿Cuál?  
d. ¿Conoce alguno de los elementos básicos que contempla el proceso de planeación 
estratégica? Si la respuesta es afirmativa, ¿cuáles conoce?  
e. ¿Considera importante aplicar algún elemento de planeación estratégica en la 
estructura actual de la agencia?  
f. ¿Se manejó de forma tácita la estrategia agenciarial durante el plan de negocio que 
se validó?  
g. ¿Se contó con el apoyo de alguna organización para la guía en el proceso de inicio 
y montaje de la agencia?  
h. ¿Se contó con una asesoría en la formulación del plan de negocio? En caso de que 
la respuesta sea afirmativa, ¿Esa asesoría contaba con un módulo o con 
componentes de planeación estratégica  
i. ¿Tiene claridad en los conceptos que abarca la planeación estratégica y las 
bondades y beneficios que ofrece?  
j. ¿Se ha definido explícitamente la cadena de valor del negocio y el mapa de 
procesos: ¿macro procesos misionales, gerenciales y de apoyo?  
k. ¿Se ha realizado un análisis sobre el modelo de negocio: segmentos de clientes a 
atender, propuesta de valor ofrecida, canales de comunicación, venta y 
distribución, relación con los clientes, principales fuentes de ingresos, recursos y 
capacidades clave, actividades y procesos clave, aliados estratégicos, 
competidores, ¿estructura de costos?  
  
l. ¿Se ha realizado un análisis Dofa de las dimensiones estratégicas de la agencia 
(financiera, clientes, procesos internos, talento humano y cultura organizacional, 
e Información y TIC)?  
m. ¿Conoce alguna noción sobre el rumbo o direccionamiento estratégico: misión, 
visión, valores, políticas institucionales? Si la respuesta es positiva, ¿Cómo se 
desarrolló esta etapa?, ¿Con qué elementos se cuenta actualmente?  
n. ¿Cómo se formuló la estrategia organizacional?  
o. ¿Qué objetivos estratégicos se han definido para el logro de la estrategia 
organizacional?  
p. ¿Se conoce alguna noción sobre los mapas estratégicos y las bondades que brindan 
para definir las relaciones de causalidad de los objetivos estratégicos para el logro 
de la estrategia?  
q. ¿Se conoce alguna herramienta de análisis estratégico como el Balanced 
Scorecard para la medición de indicadores y metas?  
r. ¿Se han formulado iniciativas estratégicas y presupuestos estratégicos para 
realizar la operativización de la estrategia?  
s. ¿Se ha realizado un proceso de alineación de la organización con los fines de la 
estrategia: compromiso de todos, mercadeo de la estrategia, ¿formulación por 
dependencias y áreas funcionales?  
t. ¿Se realizan procedimientos de control para hacer un seguimiento a la estrategia 
y evaluar la operativización de la misma?  
u. Después de las anteriores interrogantes, ¿Considera usted que su agencia cuenta 
con elementos de planeación estratégica? Si la respuesta es negativa ¿Considera 









¿Cuales son para ustedes los Factores Críticos del Éxito de las Agencia de Gestión 
y Colocación de Empleo COMFIAR?. Favor establecer un valor a cada uno de 
ellos, entendiendo que cero (0) es la valoración más baja y cinco (5) loa más alta.  
 
N° 
Elementos de la 
















para oferentes y 
demandantes de mano 
de obra en zonas de 
difícil acceso 





perfiles ocupacionales a 
cesantes, mediante 
talleres y 
capacitaciones, a fin de 
facilitar vinculaciones a 
puestos de trabajo 
10 4,8 201 4,8 36 4,8 4,80 
3 
Asesoría, apoyo y 
acompañamiento 
permanentemente 
oportuno y de calidad 
con personal calificado. 




mercado de trabajo de 
la región, para las 
empresas demandantes 
de mano de obra. 




permiten el cierre de 
brechas de inserción 
laboral dirigida a 
buscadores de empleo 
con relación a las 
vacantes presentadas 
por las empresas.  






Califique cada uno de los valores críticos del éxito que se presentan a continuación. Favor establecer un valor 
a cada uno de ellos dependiendo lo que usted considere sea avance en cada uno de ellos al día de hoy, 
entendiendo que cero (0) es la valoración más baja y cinco (5) loa más alta. Divida de manera ponderada la 
importancia de cada uno de ellos entendiendo que al final debe sumar cien por ciento (100%). 
 
N.° 
Elementos de la 
propuesta de valor 
Calificación 























Jornadas extramurales para 
oferentes y demandantes 
de mano de obra en zonas 
de difícil acceso 




de perfiles ocupacionales a 
cesantes, mediante talleres 
y capacitaciones, a fin de 
facilitar vinculaciones a 
puestos de trabajo 
0 3,3 0,825 0,25 3,2 0,8 0,13 3,8 0,494 
3 
Asesoría, apoyo y 
acompañamiento 
permanentemente oportuno 
y de calidad con personal 
calificado. 




mercado de trabajo de la 
región, para las empresas 
demandantes de mano de 
obra. 
0 2,5 0,375 0,05 3 0,15 0,28 1 0,28 
5 
Desarrollo de actividades 
que permiten el cierre de 
brechas de inserción 
laboral dirigida a 
buscadores de empleo con 
relación a las vacantes 
presentadas por las 
empresas. 
0 3,8 0,836 0,28 2,1 0,588 0,23 2,4 0,552 
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